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RESUMO

A complexidade da estrutura organizacional das IFES tem exigido a
introducdo de critérios mais sofisticados no processo de tomada de
decisdo. A incorporacdo de procedimentos logicos para facilitar as
decisdes e 0 conhecimento cada vez maior de técnicas de intervencédo
sobre a realidade tém conduzido as organizacbes a adotarem o
planejamento em suas atividades, como uma das maneiras mais
racionais de administrar 0s recursos e minimizar os riscos das agdes.
Esta dissertacdo tem como objetivo realizar uma avaliagdo detalhada na
area de gestdo do planejamento da Universidade Federal de Santa
Catarina, utilizando-se a Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo
- MCDA. Este modelo de apoio a decisédo é fundamentado em uma viséo
construtivista, cujo aspecto principal € gerar conhecimento aos atores do
processo decisorio. Os modelos construidos através do processo de
apoio a decisdo permitem identificar oportunidades de aperfeicoamento
e devem servir também como base para que os atores entendam o
impacto que as acgles exercem sobre os seus valores. A pesquisa
analisou a situacdo atual da gestdo do planejamento, identificou junto
aos gestores de Unidades Académicas e Administrativas as
caracteristicas do processo de gestdo realizada, a pertinéncia destas
atividades e a sua abrangéncia nas ac¢fes voltadas ao planejamento da
UFSC. A anélise dos resultados com base nas dimensdes estabelecidas
permitiu a identificagdo dos pontos fortes, bem como as deficiéncias na
area da gestdo do planejamento, resultando em uma série de
recomendacOes para o seu aperfeicoamento. Destaca-se nos pontos
fortes a avaliagdo positiva do Plano de Desenvolvimento Institucional —
PDI e o auto grau de satisfacdo com a qualidade dos servigos prestados
pelo 6rgdo central do planejamento. Com referéncia aos pontos
negativos destaca-se a insatisfacdo com a gestdo das informacg6es para a
realizacdo do planejamento e a deficiéncia e a falta de integracdo dos
sistemas informatizados disponiveis para a realizacdo das atividades do
planejamento nas Unidades.

Palavras-chave: MCDA. Planejamento. Gestdo  Universitéria.
Avaliacdo da Gestao.






ABSTRACT

The complexity of the organizational structure of IFES has required the
introduction of more sophisticated criteria in decision-making. The
incorporation of logical procedures to facilitate decisions and increasing
knowledge of intervention techniques on reality have led organizations
to adopt the plan in its activities as one of the most rational ways to
manage resources and minimize the risk of the stock. This paper aims to
conduct a detailed evaluation in the management of the planning of the
Federal University of Santa Catarina, using the methodology
Multicriteria Decision Support - MCDA. This model of decision support
is grounded in a constructivist view, whose main feature is to generate
knowledge to the actors of the decision process. The models constructed
using the decision support process for identifying opportunities for
improvement and should also serve as a basis for the actors to
understand the impact that their actions have on values. The research
analyzed the current situation of the management of planning, identified
with the managers of Academic Units Administrative and characteristics
of the management process performed, the relevance of these activities
and their scope in planning actions aimed at UFSC. The results based on
the dimensions established allowed the identification of strengths and
weaknesses in  management planning, resulting in a series of
recommendations for its improvement. It is noteworthy strengths in the
positive evaluation of the Institutional Development Plan - PDI and self
satisfaction with the quality of services provided by the national central
planning. With reference to the negative points highlight the
dissatisfaction with the management of information for the planning and
realization of disability and lack of integrated computerized systems
available to carry out the planning activities in the Units.

Keywords: MCDA. Planning. University Management. Management
Assessment.
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1 INTRODUCAO

A definicdo de uma politica para implementacdo do planejamento
em uma universidade publica depende muito da vontade politica do seu
principal gestor. Além disso, a diversidade de atividades, os interesses
corporativos, 0s conflitos ideoldgicos, a questdo do poder, bem como o
processo decisorio sdo fatores que interferem na implementacdo do
planejamento.

Historicamente, o0 processo de gestdo do planejamento nas
Instituicbes Federais de Ensino Superior (IFES) ndo € um tema
abordado com o mesmo nivel de prioridade dada as areas de Orgamento,
Recursos Humanos e Tecnologia da Informagdo, que sdo objeto de
estudo de comissbes de trabalho especificas criadas pela Associacéo
Nacional de Dirigentes das Instituicdes Federais de Ensino Superior
(ANDIFES).

Em termos de planejamento, até os anos oitenta, a preocupacao
dos gestores das IFES era garantir as condicfes internas necessarias ao
desenvolvimento das atividades de ensino, pesquisa e extensdo. Esta
pratica exigia basicamente a disponibilidade de profissionais capazes de
se envolver com as atividades de rotinas e tocar o dia a dia da Institui¢do
com base em planos isolados e planejamento de curto prazo.

Na Universidade Federal de Santa Catarina, as atividades
referentes ao planejamento em raras oportunidades foram vistas com
prioridade pelos gestores, sendo que na esfera administrativa pode-se
verificar que o grau de importancia destinado a aplicacdo da ferramenta
do planejamento, com vistas & melhoria da gest&o foi sempre infimo. E
com base nestas constatacfes que o projeto de pesquisa almejou, em
Gltima analise, realizar um diagndstico estruturado da gestdo das
atividades de planejamento na UFSC.

A necessidade de expansdo da oferta de ensino tem exigido a
adocdo de novas metodologias, técnicas e estratégias da gestdo
universitaria. Ocorre que, envolvidos na execucdo de rotinas obsoletas,
processos inadequados e nas dificuldades de garantir o funcionamento
das instituigdes, os gestores ndo dispem dos recursos humanos e
financeiros necessarios ao desenvolvimento das bases de novas
tecnologias de gestéo.

Segundo Bressiani, Alt e Massote (2001), gerenciar uma
Instituicdo de Ensino Superior (IES) é uma atividade cada vez mais
complexa, & medida que se multiplicam as exigéncias em torno da



26

rentabilidade, melhoria da qualidade do ensino e maior flexibilidade
para assegurar a competitividade frente as necessidades impostas pelo
mercado.

Elevar o padrdo dos servigos prestados ao cidaddo e, a0 mesmo
tempo, tornar o cidaddo mais exigente em relacéo aos servigcos publicos
a que tem direito é o grande desafio da qualidade na administracdo
publica e o foco de sua atuacdo (BRASIL, 2006). Ao analisarem a
gestdo de instituicGes de ensino, Tachizawa e Andrade (2002, p. 63)
consideram que nestas instituicdes o modelo de gestdo tem a finalidade
de “representar instrumentos e técnicas que, de forma integrada possam
constituir suporte ao gerenciamento de uma institui¢do de ensino tipica”
e sua operacionalizacdo abrange tanto fatores comuns a todas as
InstituicBes de Ensino Superior (IES) quanto fatores especificos a cada
uma delas.

A partir dessa definigdo, os autores consideram que o Modelo de
Gestdo das IES tem por base: a) o planejamento estratégico (Misséo,
objetivos e estratégias), 0 projeto pedagdgico e os indicadores; b) os
processos e as configuragdes estruturais e de Tecnologia da Informag&o;
C) os parametros de qualidade e a avaliagdo; e, d) os recursos humanos.
Em sintese, a analise da evolugéo recente de instituicdes de ensino e de
pesquisa evidencia a necessidade de estudos mais detalhados sobre os
seus modelos de gestdo (TACHIZAWA; ANDRADE, 2002, p. 68).

Nos ultimos anos, houve uma grande preocupacdo do Governo
Federal com a busca de alternativas, visando a melhoria dos processos
de gestdo da administragdo publica. Pode-se identificar a preocupacéo
dos governos em dotar as IES de mecanismos globais de gestéo,
acompanhamento e planejamento, sendo que as pesquisas mais recentes
sobre gestdo de Instituicbes de Ensino apontam para a urgente
necessidade de instrumentos visando a melhoria da gestdo de tais
instituicbes. No entanto, sugerem cautela e respeito as especificidades
de estruturas e capital intelectual na defini¢do de tais modelos.

Cabe lembrar que os modelos e as praticas de gestdo adotadas na
iniciativa privada nem sempre atendem as especificidades de uma
Universidade publica, como pode ser constatado na afirmacgéo de Meyer
e Murphi (2003, p.173),

[...] tampouco pode-se acreditar que modelos
administrativos, na forma como séao
utilizados nas empresas, apliquem-se
integralmente nas instituicdes universitarias.
H& que se buscar uma abordagem
administrativa que absorve as funcdes
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académicas, as necessidades gerenciais, com
destaque para as fungdes econbmico-
financeiras e as funcgbes educacionais e
sociais da instituicdo, de maneira a integra-
las dentro de uma estrutura flexivel e &qil
necessarias na instituicao.

Nesse sentido, esta dissertacdo visa a melhoria dos processos de
gestdo a partir de uma avaliacdo detalhada na &area de gestdo do
planejamento da Universidade Federal de Santa Catarina, utilizando-se a
Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo - MCDA. O objetivo
dessa ferramenta € aferir o desempenho da gestdo por meio de critérios
avaliativos condizentes com a situagdo real do problema estudado e
apresentar um conjunto de solugdes que auxilie no processo de apoio a
deciséo.

O Mestrado Profissional, que tem sua area de concentracdo em
Gestdo Universitaria, esta suportado por duas linhas de pesquisa:
Universidade e Sociedade e Gestdo Académica e Administrativa,
portanto, o tema desta dissertacdo Avaliacdo da Gestdo do Planejamento
da UFSC, utilizando a Metodologia Multicritério de Apoio a Deciséo
esta perfeitamente alinhado com o Programa de Pés-Graduag&o.

1.1 Tema Problema

O planejamento é um processo através do qual se pode dar maior
eficiéncia & atividade humana para alcangar, em prazo determinado, um
conjunto de metas estabelecidas. Esta dissertagdo propbe analisar a
situacdo atual da gestdo do planejamento, identificando junto aos
gestores centrais e aos gestores de Unidades Académicas (Centros de
Ensino) e Administrativas (Pro-Reitorias e Secretarias) as caracteristicas
do processo de gestdo realizada, bem como se as atividades pertinentes a
esta atuacdo abrangem todas as acGes voltadas ao planejamento da
UFSC nas condigdes desejadas pelos gestores.

Como ferramenta de avaliacdo da gestdo do planejamento da
UFSC, sera aplicada a Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo -
MCDA. Esta metodologia vem sendo desenvolvida por uma ampla
comunidade de especialistas em diversas areas do conhecimento ha mais
de 30 anos (KENNEY e RAIFFA, 1976). O Journal of Multicriteria
Decision Analysis (onlinelibrary.wiley.com/journal) é um dos principais
veiculos de divulgacdo na &rea. Técnicas de MCDA séo hoje utilizadas
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para o apoio de decisfes no setor pubico em varios paises, notadamente
no Reino Unido, na Franca, no Canada e nos EUA.

Nesse contexto, destaca-se a seguinte questdo de pesquisa: Como
a Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo pode contribuir na
avaliacdo da gestdo do Planejamento da Universidade Federal de Santa
Catarina?

1.2 Objetivos

Esta pesquisa se propde a desenvolver e aplicar um processo de
avaliacdo da gestdo do planejamento da Universidade Federal de Santa
Catarina, com a finalidade de contribuir para o aperfeigoamento do
processo de implementacdo do planejamento na UFSC. Sendo assim, é
imprescindivel a definicdo dos objetivos geral e especificos, descritos a
seguir.

1.2.1 Objetivo geral

Avaliar a gestdo do Planejamento da UFSC, utilizando a
Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo — MCDA.

1.2.2 Especificos

a) Definir as dimens@es e 0s critérios para estruturar 0 processo
de avaliacdo do planejamento da UFSC;

b) Identificar junto aos gestores das Unidades Académicas e
Administrativas as fragilidades e inconsisténcias na gestdo do
planejamento da UFSC,;

¢) Apresentar os resultados da avaliacdo para auxiliar no processo
de apoio a decisao;

d) Propor um plano de acdo das potencialidades resultantes da
aplicacdo da Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo — MCDA.

1.3 Justificativa

A proposta de avaliagcdo na area de gestdo do planejamento da
Universidade Federal de Santa Catarina, baseada na utilizacdo da
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Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo - MCDA é de
proporcionar informacfes e analises que possam contribuir para um
processo de apoio a decisdo estruturado e fundamentado em subsidios
proporcionados pelos gestores das Unidades Académicas e
Administrativas da UFSC. Nesse sentido, 0 projeto proposto pretendeu
consultar as unidades académicas e administrativas (Centros de Ensinos,
Pro-reitorias e Secretarias) da UFSC para, dentro de uma perspectiva
construtivista, estabelecer as bases para um diagndstico que permitisse
identificar o estagio atual e as possibilidades de aperfeicoamento da
atual estrutura da gestdo do planejamento da Universidade.

Segundo a visdo de Roy (1996), um modelo de apoio a decisédo €
apenas um fragmento da realidade, e deve ser compreendido e
considerado como uma “ferramenta” cujo principal objetivo € entender e
comunicar sobre esta realidade. Como o prop6sito do MCDA
construtivista é de focar, organizar e expandir o conhecimento do
contexto, e fazé-lo através da identificacdo e alinhamento dos objetivos
do contexto com os da organizacdo, a mesma pode ser considerada
como um processo para desenvolver, estruturar e disseminar 0s
conhecimentos em forma alinhada com 0s interesses da organizagdo em
questao.

Cooper e Schindler (2003) defendem que a prépria natureza do
processo de apoio a decisdo é uma forma relevante de pesquisa, ja que
se propde a auxiliar diretamente a decisdo de um administrador a um
problema pratico.

Nesse contexto, o referido projeto de pesquisa possibilita uma
possivel reformulacdo na estrutura de gestdo na area de Planejamento da
UFSC, através de uma andlise critica da atualidade e adequacdo das
praticas administrativas vigentes, ambas com vistas a aperfeicoar os
processos gerenciais da Instituicdo. O detalhamento desses critérios, a
clara definicdo dos descritores, com énfase na construgédo de indicadores
e sua parametrizacdo, bem como o0s estudos para estabelecer os
referenciais de qualidade a serem investigados (benchmark) justificam a
apresentacdo desta proposta de trabalho.

Os principais autores utilizados para a realizacdo desta
dissertacdo foram BANA E COSTA (1995, 1997, 2002, 2008),
ENSSLIN (2000, 2001, 2010), DUTRA (1998), GOMES (2004, 2007),
DIAS (2002), MONTIBELLER E NORONHA (2001).
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1.4 Estrutura do trabalho

O primeiro capitulo trata da introducéo deste trabalho. Apresenta-
se 0 tema da pesquisa, resumindo a problematica do estudo. Apds a
guestdo de pesquisa apresenta-se 0 objetivo geral, detalhando a seguir os
objetivos especificos. Apds destaca-se as justificativas do estudo, além
disso, apresentam-se 0s principais termos utilizados.

Na Fundamentacdo Teorica apresentam-se as variaveis da
pesquisa, trabalhando as questdes inerentes ao planejamento, conceitos e
fundamentos, o planejamento na UFSC, avaliagdo nas IFES, avaliacdo
de desempenho, gestdo nas universidades; sendo que esse capitulo é
finalizado contextualizando a Metodologia Multicritério de Apoio a
Decisdo - MCDA.

Os  procedimentos  metodolégicos  adotados para o
desenvolvimento da pesquisa apresentam os caminhos percorridos, bem
como a revisdo sistematica utilizada como mais um método para
alcancar o fim desejado. Apresenta ainda os itens referentes a natureza
da pesquisa, coleta dos dados, sujeitos da amostra, tratamento dos
dados, analise dos dados e limitacdo do método.

Na sequéncia, apresentam-se 0s resultados obtidos pela pesquisa,
a analise estatistica desses resultados e as conclusfes da pesquisa, bem
como as recomendacoes.

Por fim, ordenam-se as referéncias bibliograficas que deram
suporte para o desenvolvimento da pesquisa.

1.5 Principais termos utilizados na pesquisa

v' Avaliacdo: formar uma opinido ou conceito, através de
julgamentos de valor a respeito de uma situacdo analisada
(RODRIGUES, 1994);

v Atores: sdo as pessoas envolvidas, direta ou indiretamente, no
processo decisério (ENSSLIN; MONTIBELLER; NETO;
NORONHA, 2001);

v’ Critério: “é uma ferramenta que permite mensurar, da forma
menos ambigua possivel, a performance das acBes de acordo
com um particular eixo de avaliagdo ou ponto de vista”
(Bouyssou, 1990; p. 59);
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Descritor: pode ser definido como um conjunto de niveis de
impacto, que servem como base para descrever as performances
plausiveis das acdes potenciais em termos de cada PVF (ponto
de vista fundamental) (Bana e Costa, 1992; Bana e Costa et al.;
1999). Os descritores também sdo chamados de atributos
(Keeney, 1992);

Decisores: “sao aqueles a quem foi formalmente ou moralmente
delegado o poder de decisdo” (ENSSLIN; MONTIBELLER;
NETO; NORONHA, 2001, p. 18);

Facilitador: é também um ator do processo decisorio cuja
“fungdo ¢é facilitar e apoiar o processo de tomada de decisdo
através de ferramentas (modelos) construidas com tal
finalidade” (ENSSLIN; MONTIBELLER; NETO; NORONHA,
2001, p. 19);

Pontos de Vistas Fundamentais (PVFs): explicitam os valores
gue os decisores consideram importantes naquele contexto e, ao
mesmo tempo, definem as caracteristicas das a¢fes que sdo de
interesse dos decisores (Bana e Costa, 1992);

Fungdo de Valor: é um “instrumento para auxiliar os decisores a
expressar, de forma numérica suas preferéncias” (ENSSLIN;
MONTIBELLER; NETO; NORONHA, 2001, p. 191);

Niveis de Impacto: é uma “representagdo do desempenho
(impacto) de uma a¢do  potencial”  (ENSSLIN;
MONTIBELLER; NETO; NORONHA, 2001, p. 145).
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

A complexidade da estrutura organizacional das IFES tem
exigido a introducdo de critérios mais sofisticados no processo de
tomada de decisdo. A incorporagcdo de procedimentos légicos, para
facilitar as decisGes, € 0 conhecimento cada vez maior de técnicas de
intervencao sobre a realidade tem conduzido as organizac@es a adotarem
0 planejamento em suas atividades, como uma das maneiras mais
racionais de administrar 0s recursos e minimizar os riscos das acdes.

2.1 Contextualizagdo da UFSC
2.1.1 Historico da Universidade Federal de Santa Catarina

A UFSC foi criada com o nome de Universidade de Santa
Catarina, em dezembro de 1960'. Originou-se de sete faculdades
isoladas que inicialmente a compuseram, com a adi¢do de uma nova, e
foram, por ordem de data de fundacdo, as faculdades de: Direito,
Ciéncias Econémicas, Farméacia, Odontologia, Filosofia, Servico Social,
Medicina e Engenharia Industrial. Entre as sete faculdades, as de
Farmacia e Odontologia, Direito e Ciéncias Econdmicas tinham suas
raizes no Instituto Politécnico, fundado em 1917 com apoio do governo
estadual, e na Academia de Comércio, uma instituicdo privada
subsidiada pelo governo estadual, que absorveu o Instituto nos anos de
1930.

Nos anos seguintes a sua fundacdo, o Instituto Politécnico
ofereceu os primeiros cursos superiores em areas técnicas do Estado.
Portanto, a UFSC representou uma mutacao significativa nessa evolugdo
do ensino superior catarinense. Durante as discussdes que levaram a
criacdo do Curso de Direito em 1932, ja se mencionava o0 interesse em
criar uma universidade no Estado de Santa Catarina. De fato, buscava-se
acompanhar um movimento que ocorria no pais, ja que nesse periodo

Dois textos béasicos sobre a histéria da UFSC sdo Lima (2000), memorias de um
dos fundadores da Universidade, e Silva (2000), uma tese doutoral para a
Universidade de S&o Paulo. Varias unidades universitarias incluem suas histérias nos
respectivos sitios. O acesso principal a essas unidades é
www.ufsc.br/paginas/centros_ensino.php. Vieira (1986) relata a histéria do Instituto
Politécnico, Rosa e Madeira (1982), da Faculdade de Odontologia, e Vieira e Félix
(2008), da Faculdade de Ciéncias Econdmicas. Ha também Departamento de
Engenharia Mecénica (2008).
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houve a criagdo da Universidade de S&o Paulo e da Universidade de
Porto Alegre, hoje Universidade Federal do Rio Grande do Sul, e
consolidou-se a Universidade do Brasil, atual Universidade Federal do
Rio de Janeiro.

Uma onda de criacdo de universidades publicas também ocorreu
em 1960, em cidades médias. Em dezembro daquele ano, ao final do
governo de Juscelino Kubitschek, foram criadas as atuais universidades
federais do Rio Grande do Norte, da Paraiba, de Goiés, de Juiz de Fora,
Fluminense, de Santa Catarina e de Santa Maria, sem mencionar
faculdades e institutos isolados que foram federalizados.

O projeto inicial de fundar uma universidade estadual foi
realizado cinco anos apo6s a criagdo da UFSC, por meio da Universidade
para 0 Desenvolvimento do Estado de Santa Catarina (UDESC), hoje
denominada Universidade do Estado de Santa Catarina. A histdria das
duas universidades pioneiras do Estado esteve, portanto, interligada
desde o inicio.

Assim como outras universidades patrocinadas pela Unido, a
Universidade de Santa Catarina recebeu a denominacdo de universidade
federal pela Lei n.° 4.759, de 20/08/65. Com a reforma universitaria de
1969 (Decreto n.° 64.824, de 15/07/1969)°, as faculdades deram lugar as
unidades universitarias, com a denominagdo de centros, 0s quais
agregam os departamentos. Presentemente, a UFSC tem um total de
onze centros relacionados no quadro 1 a seguir :

Quadro 1 Centros de Ensino da UFSC

CENTROS DE ENSINO SIGLAS
CENTRO DE CIENCIAS AGRARIAS CCA
CENTRO DE CIENCIAS BIOLOGICAS CCB
CENTRO DE CIENCIAS DA EDUCACAO CED
CENTRO DE CIENCIAS DA SAUDE CCS
CENTRO DE CIENCIAS FISICAD E MATEMATICAS CFM
CENTRO DE CIENCIAS JURIDICAS CClJ
CENTRO DE COMUNICACAO E EXPRESSAO CCE
CENTRO DE DESPORTOS CDS
CENTRO DE FILOSOFIA E CIENCIAS HUMANAS CFH
CENTRO SOCIO-ECONOMICO CSE
CENTRO TECNOLOGICO CTC

2 As leis que criaram essas universidades s&o as seguintes: 3.834-C, 3.835, 3.848,
3.849 e 3.858, todas localizaveis na pagina de legislagdo em www.senado.gov.br.
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No ensino basico, o Colégio de Aplicacdo da UFSC e o Nucleo
de Desenvolvimento Infantil, criados, respectivamente, em 1961 e 1980,
atendem a educacdo bésica: educacdo infantil, ensino fundamental e
médio. Além do ensino, constituem-se como campo de estagio
supervisionado e de pesquisa para alunos e professores da UFSC e de
outras instituicbes publicas e realizam pesquisa e extensao,
consolidando-se como espacos de formacéo, producdo e socializagéo de
conhecimentos.

Na modalidade de ensino a distancia, a UFSC iniciou sua atuacao
em 1995 com o Laboratério de Ensino a Distancia (LED), privilegiando
a pesquisa e a capacitacdo via projetos de extensdo com a oferta de
diversos cursos de aperfeicoamento, formatados em videoaulas geradas
por satélite. Nos ultimos anos, diversos grupos envolveram-se em agdes
de educagdo a distdncia na UFSC, dentro do Projeto Universidade
Aberta do Brasil (UAB), possibilitando o desenvolvimento de
infraestrutura que viabilizou a oferta de cursos de extensdo, graduacéo e
especializacdo em grande parte do territério nacional, contribuindo para
a expansdo da Instituigao.

Na modalidade de ensino presencial, a participacdo da UFSC no
Programa de Apoio a Planos de Reestruturacdo e Expansdo das
Universidades Federais Brasileiras (REUNI), em 2008, permitiu de
forma significativa a oferta de novos cursos e vagas. Com base nos
recursos desse programa, a UFSC também criou e instalou, em 2009, os
novos campi de Ararangua, Curitibanos e Joinville.

2.1.2 Estrutura Organizacional

A gestdo central da UFSC é feita via 6rgdos deliberativos e
orgdos executivos. Os drgdos deliberativos sdo o Conselho
Universitario, para deliberacdo no nivel mais alto na propria
Universidade, e as camaras, com funcdo deliberativa nas areas
académicas. A funcdo fiscalizadora é exercida pelo Conselho de
Curadores, pela Auditoria Interna e pela Ouvidoria. Os 6rgdos
executivos da UFSC, como a outra parte essencial da gestdo central da
Universidade, sdo compostos pelo Gabinete do Reitor, por seis pro-
reitorias e trés secretarias especiais relacionadas no quadro 2 a seguir:
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Quadro 2 Pr6-Reitorias e Secretarias Especiais

PRO-REITORIAS SIGLAS
PRO-REITORIA DE ENSINO DE PREG
GRADUACAO
PRO-REITORIA DE POS-GRADUAGCAO PRPG
PRO-REITORIA DE PESQUISA E PRPe
EXTENSAO
PRO-REITORIA DE ASSUNTOS PRAE
ESTUDANTIS
PRO-REITORIA DE PRDHS
DESENVOLVIMENTO HUMANO E
SOCIAL
PRO-REITORIA DE INFRAESTRUTURA PROINFRA

SECRETARIAS ESPECIAIS
SECRETARIA DE CULTURA E ARTE SECARTE
SECRETARIA DE PLANEJAMENTO E SEPLAN
FINANCAS
SECRETARIA DE RELACOES SINTER
INTERNACIONAIS E INSTITUCIONAIS

A UFSC conta também com estruturas de natureza técnico-
administrativa, cultural, recreativa e de assisténcia ao estudante,
designadas como Orgdos Suplementares, onde ndo é autorizada a
lotagdo de servidor docente.

Os Orgdos Suplementares sdo diretamente subordinados ao
Reitor, que podera atribuir ao Vice-Reitor ou aos Pro-Reitores ou
Secretarios Especiais, esta subordinag&o.

Atualmente a UFSC conta com seis Orgdos Suplementares:
Biblioteca Universitara, Biotério, Editora Universitaria, Imprensa
Universitaria, Museu Universitario, Restaurante Universitario.

Para gerenciar as politicas de informatica da UFSC, a
Universidade conta com a Superintendéncia de Governancga Eletronica e
Tecnologia da Informagdo e Comunicacdo — SETIC. A Universidade
Federal de Santa Catarina conta também com um Hospital Universitario,
financeiramente independente da UFSC, que trabalham o ensino, a
pesquisa e a extensdo e também desenvolvem suas atividades em prol da
sociedade em geral.
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2.2 Avaliacéo da educacao superior e a gestdo universitaria

A anélise dos estudos sobre o desenvolvimento do ensino
superior no Brasil evidencia a necessidade de avaliagdo ndo apenas dos
sistemas nacionais de ensino, mas da gestdo das préprias instituicoes.
Estas Ultimas sdo entendidas como organizagbes complexas, cuja
cultura, estrutura e especificidades recomendam cuidado na adogédo de
ferramentas tradicionais de Administracéo.

2.2.1 Avaliacdo da educacao superior

A avaliacdo é um tema que deve estar sempre presente no
processo de desenvolvimento das organizacdes em geral. Para as
InstituicGes Federais de Educacdo Superior (IFES), em particular, o
tema reveste-se de especial importancia, considerando o papel da
educacdo como protagonista das mudangas necessarias para que se
possa alcangar uma sociedade cada vez mais justa e equilibrada, em
todos os sentidos.

A avaliacdo, como muitos autores apontam (AFONSO, 2000;
DIAS SOBRINHO, RISTOFF, 2002; FREITAS, 2002) vem ganhando
centralidade nas reformas educacionais. Na educagdo superior, a partir
da década de 90, o Estado tem introduzido novas sistematicas de
avaliacdo que, por sua vez, desencadeiam mudancas significativas na
identidade e no perfil das Instituicdes de Ensino Superior (IES), bem
como alteragdes nas vivéncias, nas relagdes e nos processos cotidianos
destas instituicdes, considerando que os critérios dessas avaliagdes
passam a orientar a dire¢do das atividades académicas.

Segundo Catani, Oliveira e Dourado (2002), a sistematica da
avaliacdo na educacdo superior foi construida sem que suas finalidades
estivessem suficientemente transparentes, uma vez que a implantacdo
das politicas de avaliacdo é realizada pelo poder Executivo Federal, o
que faz com que estas sejam organizadas e reorganizadas em funcdo da
situacdo politica de cada momento.

O conjunto de avaliagdes desenvolvido na gestdo de Fernando
Henrique Cardoso denominado PAIUB (Programa de Avaliagdo das
Universidades Brasileiras) e SINAES (Sistema Nacional de Avaliagcdo
da Educacdo Superior) constituem as experiéncias mais representativas
da avaliagdo da educacdo superior nos anos de 1990 e 2000
(ZANDAVALLLI, 2009).
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a) Programa de Avaliacéo Institucional (PAIUB)

O Programa de Avaliagdo Institucional (PAIUB) foi uma resposta
das universidades brasileiras ao desafio de implantar um sistema de
avaliacdo institucional centrada na graduacao.

Ristoff (2000) comenta que o movimento docente vem discutindo
a avaliacdo institucional nas IES brasileiras desde 1982, quando a
tematica foi levantada pela ANDES. Observa que embora na década de
1980 tenha havido muita discussdo sobre o tema e até reunides
internacionais patrocinadas pelo MEC, ndo houve efeitos praticos ou
concretos nas IES. Salienta que as discussfes foram refreadas apds a
lista dos improdutivos do Goldemberg, publicada em 1988. A partir
deste momento “[...] a avaliacdo passou a associada a execragao publica
e tornou-se por algum tempo um tabu, um assunto politicamente, pelo
menos proibido” (RISTOFF, 2000, p. 37).

Para Ristoff (2000), apenas em 1993 e 1994 as iniciativas da
Associacdo Nacional de Instituicbes Federais de Ensino Superior
(ANDIFES), da Associacdo Brasileira dos Reitores das Universidades
Estaduais e Municipais (ABRUEM), dos Foruns de Pro-Reitores de
Graduacdo e de Planejamento, sobre a avaliacdo das universidades,
tiveram escuta por parte do MEC. Este assumiu papel diferenciado em
relagdo a outros processos j& realizados, quando foi condutor das
atividades.

No caso do PAIUB, o papel foi de articulador, viabilizador e, por
fim, de financiador. Para o autor, havia, por parte da equipe do MEC, a
clareza de que sé seria possivel realizar a avaliacdo institucional e as
mudancas com a parceria das universidades.

O Programa de Avaliagdo Institucional das Universidades
Brasileiras é originario de uma proposta feita pela ANDIFES ao MEC,
em 1993. Foi desenvolvido pela Comissdo Nacional de Awvaliacéo,
assessorada por uma Comissdo composta por representantes de varias
entidades: Forum de Pré-Reitores de Graduagao; Férum de Pro-Reitores
de Pesquisa e Pds-Graduacdo; Férum dos Pro-Reitores de Planejamento
e Administracdo; Férum de Prd-Reitores de Extensdo; ANDIFES;
Associacdo  Nacional de Universidades Particulares (ANUP);
Associacdo Brasileira de Universidades Estaduais e Municipais
(ABRUEM) e a Associacdo Nacional de Escolas Superiores Catdlicas
(ABESC) (BRASIL, 1993).

A referida Comissdo contava com um Comité Assessor, formado
por representantes de IES brasileiras e da SESu. Esse grupo produziu,
em 1993, o “Documento Basico — Avaliacdo das Universidades
Brasileiras: uma proposta nacional”, no qual explicita: a fundamentagao,
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0s principios, o0s objetivos, as caracteristicas, as formas de
desenvolvimento da proposta, os indicadores de avaliacdo, descrevendo
detalhadamente as varidveis a serem avaliadas.

Dias Sobrinho (2002, p. 84), ao tratar sobre o PAIUB, explicita,
inicialmente, que um programa:

[..] é um sistema de idéias, principios, metas,
objetivos, concepgdes, metodologias, suas praticas
correspondentes e os efeitos que produz, enquanto
praticas organizadas de comunidades ou grupos
humanos. E um conjunto que se pretende
articulado, coerente e consistente, a0 mesmo
tempo tedrico e préatico. [...] Também néo é obra
de individuos isolados, que agem pontualmente e
sem referéncias. E construido coletivamente com
critérios comuns e a0 mesmo tempo e N0 mesmo
ato acaba constituindo o grupo social que o
conforma. Em outras palavras, um programa é
construido por agentes sociais.( Dias Sobrinho
(2002, p. 84).

Na fundamentacdo do Documento Basico, cita-se a importancia
do processo de avaliagdo como contraponto da proposta institucional da
IES, de modo propiciar: continuo de aperfeicoamento do desempenho
académico; constituir-se como uma ferramenta para o planejamento e
gestdo universitaria; desencadear um processo sistematico de prestacdo
de contas a sociedade. A nocdo de prestacdo de contas ou o
accountability é justificada pelo fato de a educagdo ser um bem publico,
gerido com recursos publicos, o que exige “[...] ser avaliada em termos
da eficacia social de suas atividades, bem como em termos da eficiéncia
de seu funcionamento” (BRASIL, 1993, p.3).

A Comisséo pontua alguns principios bésicos para a avaliacdo, a
acdo coletiva e participativa, compreendida por meio do:

[...] reconhecimento da legitimidade e pertinéncia
dos principios norteadores e dos critérios a serem
adotados; - envolvimento direto de todos os
segmentos da comunidade académica na sua
execucdo e na implementacdo de medidas para
melhoria do desempenho institucional. (BRASIL,
1993, p. 3).
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Ristoff (2000) expfe também outros principios elaborados pelos
participantes do PAIUB, que abrangem: globalidade, comparabilidade,
respeito a identidade institucional, ndo premiacdo ou punicdo, adesdo
voluntéria, legitimidade e continuidade. Estes sdo principios seguidos
até hoje pelas IES que participaram de forma voluntéria do PAIUB. E o
caso de varias IES de Mato Grosso do Sul, que fizeram parte do PAIUB
e desenvolvem processos avaliativos desde os anos de 1990. Os mesmos
principios sdo retomados no Documento Gerador do SINAES.

No Documento Baésico, indicam-se como objetivo geral do
PAIUB, a andlise e o aperfeicoamento do projeto académico e
sociopolitico da instituicdo, promovendo a permanente melhoria da
qualidade e adequacdo das agdes institucionais. Decorrentes desse
objetivo geral, a Comissdo destaca 0s objetivos especificos.

Dias Sobrinho (2002) descreve como caracteristica mais
marcante e identificadora do PAIUB o fato de ser uma obra coletiva,
aberta, que contempla a pluralidade, que cria bases teéricas e préaticas
coerentes para atingir objetivos socialmente construidos e tem,
inequivocamente, carater pedagdgico e formativo.

No Documento Basico (BRASIL, 1993, p. 4-5), sdo listados os
objetivos especificos e as caracteristicas da avaliacdo desenvolvidas via
PAIUB, conforme relacionado no quadro 3.

Para desenvolver a Proposta de Avaliacdo Institucional que
abrange a producdo académica, a administracdo, o ensino e a extensdo, a
Comissdo optou por uma metodologia global que poderia ser iniciada
com a avaliagdo do ensino de graduacgdo e, depois, aprofundando-se nas
demais areas. A sugestdo da Comissdo é a de agrupar, em quatro
dimens6es, 0s aspectos a serem avaliados no ensino de graduag&o:

a) fatores relativos as condicbes para o
desenvolvimento das atividades curriculares. [...]

b) fatores relativos aos processos pedagdgicos e
organizacionais utilizados no desenvolvimento
das atividades curriculares. [...]

c) fatores relativos aos resultados alcangados do
ponto de vista perfil do formando [...]

d) fatores relativos a formacdo de profissional
critico habilitado a atender as exigéncias de
contexto social [...]. (BRASIL, 1993, p. 6-7).
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Quadro 3 — PAIUB - objetivos especificos — caracteristicas da
avaliacdo.

Obijetivos Especificos

1.Impulsionar um processo criativo de autocritica da instituicdo,
como evidéncia da vontade politica de avaliar-se para garantir a
qualidade da acdo universitaria e para prestar contas a sociedade
da consonancia dessa agdo com as demandas cientificas e sociais
da atualidade;

2.Conhecer, numa atitude diagnostica, como se realizam e se inter-
relacionam na Universidade as tarefas académicas em suas
dimensdes de ensino, pesquisa, extensdo e administracao;

3.Re-estabelecer compromissos com a sociedade, explicitando as
diretrizes de um projeto pedagdgico e os fundamentos de um
programa sistematico e participativo de avaliacdo, que permita o
constante reordenamento, consolidacdo e/ou reformulacdo das
acdes da Universidade, mediante diferentes formas de divulgacéo
dos resultados da avaliacdo e das acdes dela decorrentes;

4.Repensar objetivos, modos de atuacdo e resultados na
perspectiva de uma Universidade mais consentdnea com o
momento histoérico em que se insere capaz de responder as
modificacGes estruturais da sociedade brasileira;

5.Estudar, propor e implementar mudancas no cotidiano das
atividades académicas do ensino, da pesquisa, da extensdo e da
gestédo, contribuindo para a formulacéo de projetos pedagdgicos e
institucionais socialmente legitimados e relevantes.

Caracteristicas da Avaliacao

a. Carater institucional, que congrega atividades-meio e atividades-
fim;

b.Analise simultdnea do conjunto de dimensdes institucionais
relevantes;

c.Intensa participacdo da comunidade académica, tanto nos
procedimentos e implementacdo quanto na utilizacdo dos
resultados constituidos por a¢6es de melhoria da instituigéo;

d.Articulacdo da avaliacdo interna com a externa e das dimensdes
qualitativas e quantitativas em ambas as avalia¢es;

e.Integracdo e intercAmbio de experiéncias de avaliacdo, no
interior de cada IES e entre as IES participantes do programa;

f. Natureza continua e sistematica que permita aprimoramento e
revisdo permanentes.

Fonte: Adaptado de Brasil, (1993).
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Ao analisar o contexto dos anos de 1980 e inicio dos anos de
1990, marcado por processos frustrados de avaliacdo institucional, acdes
voltadas ao ranqueamento e as iniciativas intencionais de desqualificar
as universidades publicas, Dias Sobrinho (2002, p. 87) relata que um
dos grandes méritos do PAIUB foi o de restituir a credibilidade da
avaliacdo, o que permitiu instaurar uma cultura avaliativa desencadeada
de forma voluntaria:

Essa ampla adesdo por parte de instituicGes de
todos os portes e naturezas juridicas, mesmo
daquelas que ndo podem receber financiamento
para as atividades avaliativas, mas querem se
beneficiar da experiéncia coletiva, sugere
fortemente que a comunidade académica e
cientifica brasileira esta entendendo que a
avaliagdo institucional ndo deve ser um
instrumento para premiar e nem para punir as
Universidades, nem para pregar-lhes um selo de
qualidade como se faz com empresas comerciais,
nem induzir, através de “rankings”, a sociedade a
conceber falsas imagens hierarquizadas sobre as
instituicdes. Ao contrério, essa adesdo representa
a expressdo concreta de uma vontade politica de
as universidades se avaliarem de acordo com uma
orientacdo que leve o conjunto dos agentes
universitarios a terem uma compreensao integrada
e tanto quanto possivel integral da instituigéo.(
Dias Sobrinho (2002, p. 87).

Ristoff (2000) observa que 71 instituicdes submeteram projetos a
SESU/MEC, aderindo ao PAIUB nos primeiros seis meses de execu¢do
do programa. O PAIUB recebeu a acolhida do governo federal na gestéo
de Itamar Franco, inclusive com a destinagdo de verbas para as
instituicdes participantes, mas foi repudiado na primeira gestdo de
Fernando Henrique Cardoso, que optou pela implantacdo do Exame
Nacional de Cursos (ENC), divulgado como Provéo.

No final dos anos de 1990, o PAIUB e o seu grupo gestor foram
afastados das acOes de avaliagdo promovidas pelo Estado. Dias
Sobrinho, ao retomar um texto de 1996, acentua a importancia do
PAIUB e lamenta a acdo que ndo incorporou as praticas legitimas
desenvolvidas pelas IES de maneira voluntaria e coletiva.
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A decisdo de voltar a publica-lo se explica pelo
desejo de registrar a percepcdo a respeito do
PAIUB enquanto este era um Programa ativo e
ainda ndo abafado pelo Exame Nacional de
Cursos — o “Provdo” — e outras praticas avaliativas
que foram postas em acéo a partir do final de 1996
e vieram a ganhar corpo nos anos seguintes, como
parte das reformas da educagdo superior que
pouco a pouco foram implantadas no Brasil. O
texto apresenta uma visdo bastante otimista do
potencial PAIUB precisamente por ser um
programa democratico que estava sendo
construido  socialmente  pela  comunidade
universitaria desde meados de 1993, apesar das
grandes dificuldades. No primeiro momento, até
1995, esta construcdo coletiva recebeu o apoio e o
respaldo da SESu-MEC. O apoio oficial se
enfraqueceu em 1995 e 1996 e praticamente
deixou de existir a partir de 1997. Os ajustes
propostos  posteriormente  pela SESu ndo
respeitam os principios e postulados do PAIUB tal
como foi pensado neste texto. Portanto, o PAIUB
que ainda consta como uma politica oficial quase
nada tem a ver com o PAIUB original, de que
trato aqui [no texto]. A medida que faltou o apoio
oficial e outros procedimentos avaliativos se
foram tornando obrigatdrios e impondo padroes a
serem cumpridos pelas institui¢oes, o PAIUB foi
se enfraquecendo na maioria das 79
universidades. Persistem ainda algumas praticas
em varias instituicdes. Entretanto, estas praticas
ndo tém reconhecimento oficial e nem sdo dadas
ao conhecimento publico, embora sejam de
grande valor para quem as promove. A reflexdo
tedrica tem crescido com grande qualidade. Além
disso, o PAIUB resta como saudade e como
aspiracio. E ainda citado por todos o0s que
defendem uma avaliagdo democrética e educativa,
COmo um programa que, cOm 0S nNecessarios
ajustes e aperfeicoamentos, deveria  ser
recuperado. (DIAS SOBRINHO, 2002, p. 83-84).

As pioneiras nos estudos sobre avaliacdo institucional sdo a
PUC/SP, a UFRJ e a UFSC, que iniciam em 1996, mas o predominio
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dos trabalhos ocorre a partir de 2000. As datas sdo marcantes, pois
embora a base de dados contenha trabalhos a partir de 1987, apenas em
1996 foi publicada a Lei n® 9.131, que implantou o Sistema Nacional de
Avaliacdo (SNA) e, com ele, o Exame Nacional de Cursos, seguido da
Andlise das Condicdes de Oferta, por meio das visitas das comissdes de
especialistas designadas pelo Ministério da Educacdo (MEC). O
aumento dos estudos, a partir de 2000, deve-se, provavelmente, a
possibilidade de analise do ENC e do SNA como um todo, a partir da
discussdo das politicas publicas neoliberais do Estado brasileiro e sua
influéncia sobre as politicas publicas no ensino superior.
Nao ha estudos registrados nessa base de dados sobre o PAUIB
antes de 1996, pois ele comeca a ser discutido na segunda metade da
década 1990, a partir da comparagdo com o ENC, o Provdo. Os temas
dos estudos:
a) Avaliagdo das Condicoes de Oferta/Avaliacdo de Cursos de
Graduacdo;

b) Aspectos Teoricos e Historicos da Avaliacao;

c) Avaliacdo Institucional: Indicadores de Qualidade para a
Gestéo;

d) Percepcdo da comunidade académica sobre a avaliacdo

institucional.

Estes estudos concentraram-se em trés assuntos principais:
Exame Nacional de Cursos, PAIUB e os efeitos das avaliagdes sobre as
instituicbes de ensino superior. O tema mais discutido nos estudos,
explicita ou implicitamente, foi a analise comparativa entre 0 modelo de
avaliacdo proposto pelo PAIUB e o modelo definido pelo Estado a partir
da implantacdo do Sistema Nacional de Avaliacdo, com destaque para o
ENC.

Dessa maneira, os estudos ndo indicam claramente os nomes dos
programas, mas pontuam o confronto entre modelos de avaliagdo
participativos e formativos e modelos baseados na quantificacdo e no
controle.

Esses estudos foram realizados, em sua maioria, em institui¢des
gue vivenciaram o PAIUB ou por orientandos dos idealizadores do
Programa. Depois das restricGes impostas pelo governo federal, o grupo
precursor do PAIUB construiu vérios espacos de discussdo e de
resisténcia, entre os quais se destacam a Revista Avaliagdo e a Rede de
Avaliacdo Institucional da Educacdo Superior (RAIES).
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b) Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacdo Superior
(SINAES)

O Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacdo Superior
(SINAES) analisa as instituicbes, os cursos e o desempenho dos
estudantes. O processo de avaliagdo leva em consideracdo aspectos
como ensino, pesquisa, extensdo, responsabilidade social, gestdo da
instituicdo e corpo docente. O SINAES relne informagfes do Exame
Nacional de Desempenho de Estudantes (ENADE) e das avaliacdes
institucionais e dos cursos. As informacdes obtidas sdo utilizadas para
orientacdo institucional de estabelecimentos de ensino superior e para
embasar politicas publicas.

Os dados também sdo Uteis para a sociedade, especialmente aos
estudantes, como referéncia quanto as condicdes de cursos e
instituicGes. Os processos avaliativos do SINAES s&o coordenados e
supervisionados pela Comissdo Nacional de Avaliacdo da Educacdo
Superior (Conaes). A operacionalizacdo é de responsabilidade do
Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira
(Inep). (http://portal.mec.gov.br/ - acesso 28/04/2012).

A Lei 10.861/2004 institui o Sistema Nacional de Avalia¢do da

Educacdo Superior (SINAES) que tem como objetivo assegurar o
processo nacional de avaliacdo das IES, de cursos de graduacéo e do
desempenho académico dos estudantes. O SINAES é proposto para
avaliar os trés pilares das IES: (1) avaliagdo institucional; (2) avaliacdo
de cursos e (3) avaliagdo do desempenho de estudantes. O terceiro pilar
¢ atendido pela realizacdo do Exame Nacional de Desempenho dos
Estudantes (ENADE), que substituiu o antigo Exame Nacional de
Cursos (Provao).
Por outro lado, os dois primeiros pilares sdo avaliados por visitas locais
complementadas por autoavaliagdes, bem como podem também ser
criados indicadores de gestdo institucional que possam dar suporte a
estas avaliagdes. No quadro 4 estéo listados os principios norteadores do
SINAES, caracteristicas e dimensdes avaliadas.

Segundo Belloni (2003), a avaliacdo institucional de carater
formativo tem como pardmetro referencial de analise uma concepcéo
ampla acerca da missdo das IES, que € a de promover educagéo superior
e produzir conhecimento, que deve implicar numa contribuicéo efetiva
para a construcdo de uma sociedade mais justa.

De acordo com Corte (2006), o desempenho do sistema
educacional sera, nos proximos anos, fator estratégico para o
desenvolvimento do Brasil. Assim, é importante que as Instituigdes
Federais de Ensino Superior (IFES) identifiquem modelos de avaliagdo
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gue sejam capazes de extrapolar o conceito classico de avaliacdo, que
aborda preferencialmente o aspecto didatico/pedagdgico, relegando
outros aspectos para segundo plano.

Quadro 4 - Principios norteadores do SINAES.

Principios
norteadores
do SINAES

. Responsabilidade social;

. Reconhecimento da diversidade do sistema;
. Respeito a identidade institucional;

. Globalidade;

. Continuidade;

. Publicidade.

Caracteristicas

. Participacdo;

. Integracéo;

. Rigor;

. Institucionalidade.

Dimensoes

1
2
3
4
5
6. Compromisso Formativo;
7
1
2
3
4
1

A missdo e o plano de desenvolvimento

institucional;

2.A politica para o ensino, pesquisa, pés-graduacéo e
extensao;

3. Responsabilidade Social da Institui¢&o;

4. A comunicacdo com a sociedade;

5.As politicas de pessoal, desenvolvimento
profissional ~ (corpo  docente e  técnico-
administrativo);

6. Organizacdo e gestdo da instituicdo;

7. Infraestrutura fisica;

8.Planejamento e avaliagdo, especialmente o0s
processos, resultados e eficicia da autoavaliacdo
institucional;

9. Politica de atendimento aos estudantes;

10. Sustentabilidade financeira da instituicao.

Fonte: Adaptado de Brasil, (2004).

2.2.2 Avaliacdo da gestdo do planejamento

A maior parte das instituicdes publicas de ensino superior adota
com frequéncia modelos de avaliagdo de suas atividades fins (ensino,
pesquisa e extensdo), mas a pratica de avaliacdo da gestdo de meios é
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ainda restrita a algumas instituicdes e a atividades especificas. Avaliar o
desempenho e a eficiéncia dos processos de gestdio em uma
Universidade Publica ndo é uma tarefa das mais simples.

Para Lucena (1991), a pratica da avaliacdo, entendida no seu
sentido genérico, €é tAo antiga quanto o préprio homem. E o exercicio da
andlise e do julgamento sobre a natureza, sobre 0 mundo que nos cerca e
sobre as a¢des humanas. E a base para a apreciacdo de um fato, de uma
idéia, de um objetivo ou de um resultado e, também, a base para a
tomada de decisdo sobre qualquer situacdo que envolve uma escolha.

Segundo Pereira (1993), a avaliacdo de desempenho pode ter
varios significados em funcdo do sentido atribuido ao termo
“avaliagdo” e do contexto relativo ao “desempenho”. Para o autor,
avaliar desempenho significa julgar ou atribuir. Para Peleias (1992), a
avaliacdo de desempenho pressupde um referencial ou um pardmetro
para comparacao, contra o qual o desempenho sera confrontado — este
pardmetro podera ser expresso tanto em termos fisicos ou financeiros,
ou ambos.

Catelli (1999) focaliza a questdo da avaliagdo de desempenho a
partir da evidenciagdo da sua estreita relagdo com o planejamento e
controle, destacando que, em funcdo das metas estabelecidas, das
politicas da empresa, a administracdo desprenderd seus esforcos para
gue as mesmas sejam alcancadas com o desempenho esperado.

E com base nessas premissas que se propds esse projeto de
pesquisa em que se almejou, em Gltima andlise, realizar um diagndstico
estruturado da gestdo das atividades de Planejamento da UFSC,
contando com o apoio de ferramentas como a Metodologia Multicritério
de Apoio a Decisdo - (MCDA).

Segundo Sabia e Rossinholi (2001, p.11), as IES apresentam uma
gestdo tradicional que possui:

[...] uma estrutura organizacional verticalizada,
com formato piramidal, na qual cada funcéo
hierarquicamente inferior estd sob controle e
supervisdo da mais alta, quer dizer, daquela que
lhe é imediatamente superior, assegurando
unidade de controle. A organizagéo do trabalho é
estabelecida por meio da departamentalizacdo por
funcdo. O processo decisorio é centralizado, ou
seja, as decisdes sdo tomadas pelo proprietario ou
pelos socios, de tal maneira que a figura do dono é
muito forte. E ele quem detém o poder, os niveis
hierdrquicos mais baixos praticamente ndo
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possuem poder de decisdo. O planejamento &
rudimentar, existindo apenas em algumas areas
especificas e estas desvinculadas umas das outras.
Por outro lado, ndo existem instrumentos efetivos
de controle.

De acordo com Karadima (1987), as organizacdes universitarias
tém sido lentas em responder aos desafios e as oportunidades das
vertiginosas mudangas tecnoldgicas. Para Finger (1997), a
administracdo universitaria brasileira é tradicionalista, burocratica e
governamental e as universidades ndo tém tido uma preocupagdo maior
com a qualidade dos produtos e servicos oferecidos.

Segundo Kaplan e Norton (1997), medir é importante: o que nao
é¢ medido ndo é gerenciado. Os sistemas de indicadores afetam
fortemente 0 comportamento das pessoas dentro e fora das organizacGes
que, se quiserem sobreviver e prosperar na era da informacao, deverdo
utilizar sistemas de gestdo e medicdo de desempenho derivados de suas
estratégias e capacidades.

Para Lopes (1998), a complexidade das Instituigdes de Ensino
Superior, aliada a natureza de suas atividades, torna o seu processo
decisério sujeito a um conjunto mais amplo de critérios de avaliacéo,
além de sofrer a interferéncia de agentes internos e externos nas
decisdes sobre estrutura e servigos a serem oferecidos.

Dessa forma, o resultado deste trabalho servird como elemento de
fomento a institucionaliza¢do de novas préaticas para avaliar a gestdo do
planejamento, buscando alternativas que tornem este processo mais
eficiente e eficaz na UFSC. Segundo Bouyssou (1993), uma abordagem
multicritério apresenta as seguintes vantagens:

a) Construcdo de uma base para o didlogo entre os intervenientes
utilizando-se de diversos pontos de vista comuns;

b) Maior facilidade em incorporar incertezas aos dados sobre
cada ponto de vista;

¢) Interpretar cada alternativa como um compromisso entre
objetivos em conflito.

No Brasil ja ha varios estudos publicados de andlises e avaliacfes
com base no MCDA, principalmente nas areas de educacdo e
investimentos em infraestrutura.
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2.3 Gestdo Universitaria

No Brasil, estudiosos da dindmica das organizacdes de ensino
superior destacam a necessidade de estudos e debates sobre a gestdo
tanto do sistema quanto das organizacGes ligadas a este nivel de ensino,
0 que referenda conclusdes semelhantes dos estudos sobre o
desenvolvimento do ensino superior em escala global.

2.3.1 Gestdo de instituicdes publicas de ensino superior no Brasil

As Universidades federais brasileiras passam por um periodo de
transformacdo que é resultado de avancgos tecnolégicos e significativas
mudancas sociais, econdmicas e politicas. Contudo, ainda encontram-se,
em muitos casos, Universidades pouco estruturadas em suas praticas de
gestdo. Sua gestdo ainda é pouco institucionalizada e, como
consequéncia, tem-se dificuldades de tomadas de decisdo com base em
informacéo e estabelecimento de fluxos de rotinas de trabalho continuo
(PICCHIALI, 2011, p, 1-13).

Os 6rgdos vinculados a Administracdo Publica Federal estdo
buscando aprimorar sua forma de gestdo, as universidades também
seguem este ritmo, considerando 0 avango nos processos de gestdo em
todas as areas do conhecimento.

Segundo (Trosa, 2001),

O Estado ndo pode ficar indiferente a globalizagéo
econdmica e tecnoldgica sob risco de ver sua
capacidade de influéncia ser reduzida. O Estado
ndo pode ficar indiferente a evolugdo dos usuarios
gue ndo querem apenas Servicos mais corteses,
mas também servicos adaptados a seus problemas,
mais que solugdes gerais validas para 0 mundo. O
Estado ndo pode ficar indiferente a seus servidores,
para 0s quais a auséncia de capacidade de
iniciativa, a lentiddo dos circuitos hierarquicos e
de gestdo tornam-se cada vez mais dificeis de serem
toleradas. O Estado em todos os paises é pressionado
pela opinido pulblica a prestar contas, ndo as
contas tradicionais, mas sim a conta dos servicos
prestados aos cidaddos (TROSA, 2001, p. 19).
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Em pesquisa coordenada por Trigueiro, realizada para subsidiar a
organizacdo do Seminario Internacional sobre o ensino superior foram
identificados na producdo académica nacional, os temas de estudos e as
associagdes mais frequentes. (TRIGUEIRO, 2003, p. 56).

Segundo consta no relatério da pesquisa, 0s temas mais
significativos, por ordem de importancia, foram: 1. Qualidade do
ensino; 2. Financiamento; 3. Gestdo; 4. Avaliacdo; 5. Autonomia versus
dependéncia; 6. Concepcao sobre a relagdo ensino, pesquisa e extensao;
7. Massificacdo versus qualificacdo; 8. Papel da universidade no novo
contexto; 9. Mercantilizacdo versus a educacdo como direito; 10.
Divisdo interna na universidade (Departamentos, Institutos e Centros);
11. Modelo unico 12. Novos perfis profissionais; 13. Comprometimento
social; 14. Articulagdo entre ensino, pesquisa e extensdo; 15. Estrutura
organizacional do conhecimento; 16. Professorado; 17. Accountability;
18. Capacitacéo continuada; 19. Interdisciplinaridade; e, 20. Intercdmbio
entre as instituicoes.

A estruturacdo do planejamento na gestdo publica deve ser
priorizada, considerando a necessidade de melhoria na gestdo das
Universidades. Para tanto, faz-se necessario a adocdo de algumas
estratégias (BRASIL, 2003):

v' 0 ajuste das estratégias, mediante a redefinicdo de suas
missOes, de seus objetivos e de suas metas;

v 0 desenvolvimento de sistemas continuos de
monitoramento e avaliagdo de politicas, programas,
projetos e desempenho institucional;

v aadequagdo das estruturas e modelos institucionais para
agilizar o processo decisorio e de acdo, otimizar a
comunicacdo, permitir o alcance de resultados e a
eliminagdo de lacunas, paralelismos e sobreposi¢oes;

v a otimizacgdo dos processos de trabalho, adotando novos
parametros de desempenho, regras mais flexiveis e
incorporando inovacles tecnoldgicas e gerenciais que
permitam redimensionar, quantitativa e qualitativamente,
0s recursos humanos, orcamentarios, financeiros e
logisticos;

v' 0 aprimoramento do atendimento ao cidaddo, mediante
simplificacdo de processos, eliminacdo de exigéncias e
controles desnecessarios e facilitagdo do acesso aos
servigos publicos;

v’ a adequacdo dos quadros funcionais, reestruturando
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carreiras e quadros de cargos, remunerando-0s em niveis
compativeis com as responsabilidades e competéncias
exigidas;

v o aprendizado continuo e a efetiva gestdo do
conhecimento, mediante, principalmente, capacitacdo
intensiva e permanente de servidores e dirigentes;

v'uma conduta ética e participativa pautada em elevados
padrdes de transparéncia e responsabilizacéo; e

v' 0 aprimoramento de sistemas de informacgdes, que
contribuam para a melhoria da qualidade dos servicos e
da agilidade decisoria.

Assim, a preocupacdo dos governos em dotar as IES de
mecanismos globais de gestdo, acompanhamento e planejamento pode
ser, na melhor das hipéteses, um esforco in6cuo. Cunha (1995) acredita
gue as instituicdes de ensino superior publico, por serem criadas e
mantidas pelo poder publico, geralmente tém a sua sobrevivéncia
garantida pelo préprio poder publico, onde, na maioria das vezes, seus
gestores representantes ndo desenvolvem grandes preocupacdes com as
possiveis ameagas concorrentes, e nem tdo pouco se atém as
oportunidades surgidas, o que reflete na grande dificuldade de
operacionalizar seus objetivos e ineficiéncias de gestao.

Meyer Jr. (1988) adverte que devido as particularidades de suas
caracteristicas organizacionais, as instituicdes publicas de ensino
superior requerem uma teoria organizacional e administrativa prdprias.
Por seu lado, Keller (1983) corrobora esta adverténcia e afirma que o
tipo de administracdo que o ensino superior necessita ndo existe ainda.
Porém, ela est4 sendo criada, passo a passo, por uma nova geragao de
diretores, pro-reitores e reitores, com base nos mais validos elementos
da administracdo empresarial, na mais moderna administracdo de
servigo e nas Ultimas contribuicfes dos estudos das organizagdes, da
psicologia, da pesquisa em administracdo e em campos semelhantes.

Isto vem confirmar a afirmacdo (POLARI, 2010) de que
dificilmente as IFES corresponderdo aos seus desafios e cumprirdo suas
metas, funcionando com o0s seus atuais sistemas de organizacdo
académico-administrativos e modelos de gestdo. E necessaria uma
reestruturacdo  organizacional e administrativa, com foco na
modernizacdo e absorcdo de inovacdes, pautando-se pelos seguintes
objetivos:

v Dotar as IFES de um novo modelo de gestdo capaz de
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elevar os padrdes de desempenho, eficiéncia e qualidade
das suas atividades-fim e meio, no contexto dos seus
processos atuais e futuros de expansdo e
desenvolvimento;

v/ Desenvolver uma nova estrutura organizacional
académico-administrativa flexivel e compativel com o
papel das IFES, nas éreas de educagdo, ciéncia e
tecnologia para o desenvolvimento econdmico
sustentivel e socialmente inclusivo do Pais;

v Introduzir inovacOes administrativas e gerenciais
integradas as atividades das IFES na pesquisa, inovacao,
transferéncia de tecnologia, consultorias e prestacdo de
Servicos em parcerias, contratos e convénios com 6érgaos
governamentais e empresas publicas e privadas;

v Desenvolver as fungdes e agdes gerenciais de analise,
planejamento, avaliacdo e controle, com aplicagcdes de
técnicas inovadoras apoiadas em avancados sistemas de
tecnologias da informacéo.

Denhardt (2008) sugere como alternativa para os conceitos de
velha administragdo publica e nova gestdo publica a ideia de “novo
servigo publico”. Nesta visdo, ha dois temas fundamentais: promover a
dignidade e o valor do servico publico e reafirmar os valores da
democracia. Sd0 sete o0s temas que envolvem este principio
(DENHARDT, 2008, p. 29-33):

1) Servir a cidad&os, ndo a consumidores;

2) Perseguir o interesse publico;

3) Dar mais valor a cidadania e ao servico publico do que ao
empreendedorismo;

4) Pensar estrategicamente, agir democraticamente;

5) Reconhecer que a accountability ndo é simples;

6) Servir em vez de dirigir;

7) Dar valor as pessoas, ndo apenas a produtividade.

E importante lembrar que outros instrumentos de avaliagio
implantados pela Administracdo Federal passam a integrar a definicéo
do processo de gestdo, a saber: Projeto Institucional e Pedagogico (PIP);
Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI); Avaliacdo Institucional e
Projetos Pedagdgicos de Cursos.

As Universidades possuem caracteristicas préprias em relacéo a
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outras instituicdes, em funcdo de sua constituicdo, finalidades e area de
atuacdo. Para isto suas atividades devem ser organizadas e planejadas de
forma que seus recursos sejam usados 0 mais racionalmente possivel,
desempenhando as atividades de forma eficaz e exemplar (FORPLAD,
1995).

O Férum de Pro-Reitores de Planejamento das Universidades
Federais (FORPLAD) integrante da estrutura da Associa¢do Nacional de
Dirigentes das Instituicbes Federais de Ensino (ANDIFES) discute, ha
alguns anos, uma proposta de avaliacdo a ser implantada pelas
InstituicBes. Esta avaliacdo induziria a adocdo de modelos de gestdo — a
ser pactuado entre os dirigentes — seria construido a partir de
fundamentos e diretrizes comuns, mas seria flexivel e respeitaria a
autonomia das IFES.

O quadro 5 apresenta uma sintese do modelo de avaliacdo
discutido pelo FORPLAD em 2007.

Quadro 5 — Estrutura do Modelo de Avaliagdo da Gestdo das IFES

Avaliacdo da Gestdo dos Meios das IFES

Gestdo da Infraestrutura Gestdo Organizacional

Gestéo da Informagédo Gestéo de Pessoas

Gestao de Servicos Continuos  Gestao de contratos, convénios e
(limpeza, vigilancia, &gua e acompanhamento das despesas
esgoto, energia elétrica,

telefonia, passagens, servigos

reprograficos e outros)

Gestao Patrimonial - Gestdo de Planejamento,
(Gestdo de bens mdveis, gestdo  Orcamento e Finangas;
de bens imdveis) - Gestdo de Comunicagéo

Fonte: ANDIFES/FORPLAD, (2007).

Cabe ressaltar que o processo de melhoria de gestdo, segundo

Paula (2010, p.170) e Nogueira (1998, p. 393) passa por uma
necessidade de:

Um programa de valorizacdo, formacéo e

treinamento de administradores publicos que crie

especialistas tecnopoliticos capazes de pesquisar,

negociar, aproximar pessoas € interesses, planejar,

executar e avaliar. Os gestores também precisam

ser capazes de refletir sobre as crises e mudancas
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na economia, na cultura e na politica. Para a
gestdo publica hoje ndo é mais suficiente o
desenvolvimento de técnicas e a formulagdo de
sofisticados programas administrativos. Trata-se
de lidar com uma complexidade que requer uma
visdo mais estratégica, cooperativa e solidaria, o
que requer um gestor pablico com habilidades de
negociacdo e capacidade de operar na fronteira
ténue entre a técnica e a politica, desenvolvendo
acOes voltadas para os problemas da democracia,
da representacéo e da participagao.

O quadro de desigualdades e escassez do Estado fez com que o
tema da gestdo publica saisse dos debates e pesquisas académicas e
fizesse parte dos planos do Governo. Nota-se a necessidade de esforcos
da otimizagdo da gestdo em torno da qualidade e produtividade dos
gastos publicos, fortalecendo as instituicdes e melhorando seu
desempenho em beneficio do cidaddo (BRASIL, 2003).

A metodologia de avaliagdo, proposta no desenvolvimento desta
pesquisa, para avaliagdo da area de gestdo do Planejamento da UFSC
busca, a partir da identificacdo das caracteristicas comuns as IFES, a
definicdo de uma proposta avaliativa da gestdo das Instituicbes que,
definindo os elementos bésicos permita que cada Instituicdo realize o
seu processo de avaliacdo da gestdo.

2.3.2 Gestéo de desempenho

As instituicdes universitarias sdo definidas pelo tripé que
representa suas fungbes-fim: o ensino, a pesquisa e a extensdo. De modo
geral, considera-se ensino como sendo a transmissdo de conhecimentos.
A pesquisa tem a funcdo de cultivar a atividade cientifica, através de um
processo continuo de realimentacdo dos conhecimentos. A extensdo
cabe o papel de estender, a sociedade, sob a forma de cursos e servicos,
as atividades de ensino e pesquisa que Ihe séo inerentes.

A universidade produz mdltiplos produtos e estd em constante
crescimento, e deve ser considerada como uma instituicdo voltada a
producdo de ciéncia, técnica e cultura geral, num contexto sociopolitico
(SUCUPIRA, 1968, p.87-88). Uma das mais importantes caracteristicas
diferenciais da universidade com relacdo a outras organizacdes é a de
gue ela é formada de pessoas para pessoas. Nela, se transmitem e se
absorvem simbolos através dos quais tendem a influenciar o meio social.
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O que a caracteriza, entdo, € a produgdo de simbolos, idéias,
conhecimentos, valores (VLASMAN; CASTRO, 1985, p.113).

As universidades federais de todos os portes, em diferentes
escalas, tornaram-se instituicGes altamente complexas, de ampla
multiplicidade organica e de poderes segmentados. A complexidade da
estrutura organizacional dificulta a eficiéncia da gestdo e a eficacia dos
procedimentos; a multiplicidade organica, desdobramento da
complexidade estrutural, burocratiza o sistema funcional que é regulado
por alentado corpo de normas.

Uma consequéncia imediata da multiplicidade organica é a
diversidade de nichos de poder, muitas vezes conflitantes e
personalizados. Neste contexto, avaliar a gestdo e o desempenho de uma
universidade publica ndo é tarefa facil, considerando que ndo ha uma
prioridade na implementacdo de novas praticas de gestdo, ao contrario
do que acontece em instituicBes privadas.

De acordo com Kudrycka (2001), identifica-se em distintos
paises, com énfase a partir dos anos 1980, um movimento de mudancas
e reformas voltado para o aperfeicoamento de préticas de gestdo,
denominado Nova Administracdo Publica. Nesses processos de
modernizacdo da administracdo puablica, uma ferramenta indicada para
buscar melhores indices de produtividade é a gestdo do desempenho nos
varios niveis da organizagdo — institucional, de equipes e individual
(OECD, 2002).

A gestdo do desempenho apresenta-se atualmente como o modelo
mais completo para o acompanhamento do desempenho dos
colaboradores, por abranger o planejamento, acompanhamento e
avaliagdo do desempenho, com o intuito de melhorar o trabalho,
objetivando estimular o alcance de metas organizacionais e a promogéao
do desenvolvimento dos recursos humanos.

Conforme descrito por Guimardes, Nader e Ramagem (1998), um
sistema de gestdo de desempenho mostra que, no nivel corporativo, o
planejamento, 0 acompanhamento e a avaliagdo restringem-se a missao,
a visdo e aos objetivos macros, tendo a sustentabilidade da organizacédo
como resultado esperado.

Para Pontes (1999), a avaliagdo de desempenho é um método que
visa, continuamente, a estabelecer um contrato com os funcionarios
referente aos resultados desejados pela organizagdo; busca, ainda,
acompanhar os desafios propostos, corrigindo 0s rumos, quando
necessario, e avaliar os resultados conseguidos. A gestdo de
desempenho faz parte de um processo maior de gestdo empresarial, pois
permite rever estratégias, objetivos, processos de trabalho e politicas de
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recursos humanos, entre outros, objetivando a correcdo de desvios para
dar continuidade ao caminho certo da empresa.

A gestdo do desempenho constitui um conjunto sistematico de
acoes que buscam definir o conjunto de resultados a serem alcangados e
os esforcos e capacidades necessarios para seu alcance, incluindo a
definicdo de mecanismos de alinhamento de estruturas implementadoras
e de sistematica de monitoramento e avaliacdo
(http://www.gespublica.gov.br).

As medidas de desempenho sdo importantes na gestdo puablica.
Para melhor alocar seus recursos, medidas de desempenho séo
necessarias para tomada de decisdes mais eficientes e para a comparagdo
entre instituicdes e departamentos similares. Através destas, pode-se
controlar, avaliar e melhorar os processos das instituigdes de uma forma
eficiente, transparente e ética (OLIVEIRA, 1999, p. 41-47).

Segundo Tachizawa (2006, p. 157), prevalece nas instituicGes de
ensino a estrutura tradicional do tipo verticalizada. Como propfe o
Decreto n° 2026, qualquer que seja a alternativa organizacional adotada,
deve-se observar os seguintes aspectos:

v' Administracdo geral: efetividade do funcionamento dos
orgaos colegiados com eficiéncia das atividades meio em
relagdo aos objetivos finalisticos;

v' Administracdo académica: adequacdo dos curriculos dos
cursos de graduagdo e da gestdo da sua execugdo, e dos
critérios e procedimentos de avaliagdo do rendimento
escolar;

v Integracdo social: avaliagdo do grau de insercdo da
instituicdo na comunidade, por meio de programas de
extensdo e de prestagdo de servigos;

v" Producéo cientifica, cultural e tecnolégica: avaliacdo da
produtividade em relacdo a disponibilidade de docentes,
qualificados considerando-se 0 seu regime de trabalho na
instituicdo.

Se 0 ambiente organizacional mudou radicalmente no ambito das
empresas privadas, 0 mesmo ndo ocorreu no campo organizacional
publico. Particularizando, nas universidades federais o que se vé& é um
cenario do passado, uma impermeabilidade a mudanca, a perda de
impulso e o irracionalismo funcional. A capacidade de se renovar, de
inovar suas estruturas e se autoavaliar tornar-se-iam impossibilidades
I6gicas a partir do pressuposto conservador, da "perenidade" e da
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"aversdo a mudanca”, como bem acentuou Santos (2001, p. 74). Uma
boa gestdo é aquela que alcanca resultados, independentemente de
meritorios esforcos e intengdes. E, alcancar resultados, no setor publico,
¢ atender as demandas, aos interesses e as expectativas dos
beneficiarios, sejam cidaddos ou organizac@es, criando valor publico.

2.4 Planejamento como ferramenta de gestéo

O planejamento é uma importante ferramenta de gestdo e tem
como finalidade auxiliar seus principais agentes na tomada de deciséao e
preparar a instituicdo para enfrentar a mutabilidade ambiental com base
no conhecimento sistematizado das tendéncias das variaveis sociais,
politicas, econdmicas e culturais, bem como das potencialidades e
fraquezas internas.

2.4.1 Fundamentos do planejamento

As Instituicbes Federais de Ensino Superior, devido a sua
organizagdo funcional burocrética, na sua maioria, ndo utiliza na préatica
todo o potencial do planejamento como ferramenta de gestéo.

Pereira (2010,p.47), define planejamento da seguinte forma:

Planejamento Estratégico € um processo que
consiste na analise sistematica dos pontos fortes
(competéncias) e fracos (incompeténcias ou
possibilidades de melhorias) da organizacéo, e das
oportunidades e ameacas do ambiente externo,
com o objetivo de formular (formar) estratégias e
acOes estratégicas com o intuito de aumentar a
competitividade e seu grau de resolutividade.

O planejamento é um processo através do qual se pode dar maior
eficiéncia a atividade humana para alcancar, em prazo determinado, um
conjunto de metas estabelecidas. Ao longo da década de noventa, a
reducdo dos quadros permanentes das IFES, a terceirizagdo de
atividades e a redugdo do volume de recursos destinados ao
financiamento do ensino superior tornaram mais graves e preocupantes
as questdes relacionadas a gestao da infraestrutura e do planejamento em
geral.
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A partir da segunda metade da referida década, as IFES passam a
organizar-se internamente contratando profissionais que,
supervisionados diretamente pelos funcionarios remanescentes dos
quadros permanentes, procuravam atender as demandas de melhorias
nos processos de gestdo, especificamente nas atividades meio.

Em meados da década seguinte, a expansdo das Universidades, o
envelhecimento do seu patrimdnio, a complexidade da gestdo direta de
equipes mistas compostas por profissionais do quadro permanente e de
terceirizados anunciaram 0s primeiros sinais de esgotamento do modelo
gerencial que vinha sendo adotado pelas IFES.

Ao mesmo tempo, 0s 6rgdos de controle externo passaram a
contestar algumas préaticas de gestdo da terceirizacdo que estavam sendo
adotadas, em funcdo da sua ineficiéncia e ndo cumprimento dos
dispositivos legais em vigor. Evidencia-se assim, o esgotamento do
modelo de gestdo adotado até entdo pelas IFES, que sdo compelidas a
repensar suas praticas de gestdo e identificar novas formas e rotinas de
atuacdo.

A busca por novos caminhos tornou-se ainda mais urgente com a
criacdo do REUNI, cujo objetivo principal é ampliar a participacdo das
IFES na oferta do ensino superior publico, implementar uma nova
agenda voltada para a expansdo das universidades o que acarretou em
novas demandas e novos desafios para a gestdo do planejamento dessas
instituicdes. Assim, dentre esses novos desafios enfrentados pelas IFES,
destacam-se: a criacdo de novos cursos e novos campi, a agilidade no
processo de licitagdo para realizagdo de obras, a criagdo — ou amplia¢do
— da oferta de servicos basicos demandados pelas comunidades
universitérias.

Na Universidade Federal de Santa Catarina, este processo de
adequacdo tem sido muito lento, embora tenha sido criada e
reestruturada a area do planejamento, com a implantacdo da Secretaria
de Planejamento e Finangas — SEPLAN - ndo houve agilidade suficiente
para preparar a Instituicdo frente a nova realidade da expansao.

A estrutura administrativa da UFSC ja se apresentava
incompativel para atender as novas demandas dos campi e dos novos
cursos implantados, principalmente na parte de infraestrutura (obras e
reformas), além da aquisicdo de equipamentos. Sem planejamento
adequado, as atividades foram sendo executadas a medida que as
necessidades foram aparecendo, o que gerou um desconforto aos
gestores das areas onde a expansao ocorreu com maior intensidade.

Segundo MINTZBERG (2001), toda forma de decisdo
formalizada é melhor que uma decisdo ndo formalizada, pois a
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administracdo é uma ciéncia e como tal deve seguir uma metodologia de
acdo. E fato que além de prever, articular e racionalizar a gestdo, a
funcdo de controlar aquele cujo trabalho é “coordenado” ¢é também
papel importante do planejamento estratégico.

Para Colombo (2004, p. 78), o “Planejamento Estratégico é um
importante instrumento de gestdo que auxilia, consideravelmente, o
administrador educacional em seus processos decisorios na busca de
resultados mais efetivos e competitivos para a institui¢do de ensino”. O
planejamento universitario ndo é um processo isolado. E necessario que
ele reflita sobre aspectos que mostram a cultura da Instituicdo, que, entre
outras coisas, envolve o governo da Instituicdo ou sistema de tomada de
decisdo; o estilo de administracdo e lideranca que trata do nivel de
participagdo; delegacdo de responsabilidade e autoridade e a
complexidade de processo.

Nesse contexto, a gestdo do planejamento assume uma nova
dimensdo, na qual se torna fundamental a rapidez na resposta as novas
demandas, que impde uma maior eficiéncia na gestdo dos recursos
disponiveis e exige uma consideravel elevacdo da eficécia das atividades
de apoio. Em funcdo disso, faz-se necessario rever processos e
procedimentos associados a:

a) construcdo, ampliagio e manutencdo do patrimdnio
imobiliario das universidades;

b) aquisicéo e guarda dos seus bens;

c) definicdo de um novo e mais amplo modelo de gestdo que
contemple 0s servicos associados a manutencdo da
infraestrutura, vigilancia, limpeza, portaria, dentre outros.

Compreende-se planejamento, antes de tudo, como um processo
I6gico que auxilia 0 comportamento humano racional na consecucdo de
atividades intencionais voltadas para o futuro (RIZZATTI e RIZZATI
JR, 2005).

Ansoff (1991) conceitua planejamento como um método de
ordenacdo de atividades com vistas a alcancar objetivos propostos e,
consequentemente, atingir um futuro desejado. O seu propdésito ndo é o
de prever o futuro, mas de examinar alternativas futuras, analisar e
avaliar as possibilidades de escolha e optar por uma delas, no sentido de
minimizar ages incorretas e prever e prover 0s meios de recursos
necessarios, com a finalidade de buscar a reducdo de incentivos e
minimizar os riscos. Dessa forma, o planejamento permite a ordenagdo
do processo decisério dentro das organizagdes, preparando-as para o
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futuro e facilitando a convergéncia de objetivos.

Mosimann e Fisch (1999) definem planejamento em sentido
amplo, como sendo a definicdo dos objetivos a serem alcangados e dos
meios a serem utilizados para que estes possam ser atingidos. Essa é a
etapa do processo de gestdo que se preocupa com o futuro, definindo o
sentido que a organizagdo tomara e como chegara la.

Num sentido restrito, de acordo com 0s autores, o planejamento
pode ser definido como o processo que envolve avaliacdo e tomada de
decisBes em cendrios provaveis, visando definir um plano para atingir
uma situacdo futura desejada, com base nas informac8es sobre variaveis
ambientais, crencas e valores, modelo de gestdo, estrutura
organizacional estabelecida e a consciéncia da responsabilidade social,
gue configuram a situagéo atual da organizacao.

Para Oliveira (1999), o planejamento é um processo continuo, e
para que o processo seja legitimo é necessario que este reflita a cultura
da organizacdo e que, entre outras razfes, envolva a geréncia, o estilo de
administragdo e lideranca, a participacdo, a delegacdo de
responsabilidade e autoridade e a complexidade de processo.

O planejamento, para 0 mesmo autor, precisa contar com um
sistema de informacéo eficaz. Isto permite que o plano englobe o maior
ntmero de informacd@es, tornando-o dindmico, no sentido de responder,
com maior precisao e rapidez, as novas necessidades oriundas da prépria
organizacdo e, principalmente, do ambiente externo.

De acordo com Santos (1992), o planejamento é um instrumento
gue auxilia na mudanca organizacional, ao evidenciar novas tendéncias
sociais, econdmicas e politicas. O planejamento é um processo continuo,
composto de varias etapas. Funciona de forma ndo linear em decorréncia
de haver variabilidade nas organizacfes. Esta variabilidade é devida as
pressdes ambientais que tem de suportar e que sdo resultantes de forgas
externas continuamente em alteracdo com diferentes niveis de
intensidade e influéncia, bem como das pressfes internas, resulte dos
varios fatores integrantes da empresa.

O uso sistematizado do planejamento na universidade é recente.
Fatos como:

a) o crescimento das universidades impulsionado pela Reforma

Universitaria de 1968;

b) o répido incremento das necessidades humanas de aprender e

se especializar;

c) a limitacdo dos recursos destinados a educacao, principalmente

financeiros;

d) a deterioracdo do mercado de trabalho; e, finalmente, a
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crescente necessidade de interagdo universidade sociedade,
tém tornado o planejamento uma importante metodologia,
capaz de auxiliar o administrador na tarefa de identificar e
solucionar os problemas criticos que afetam as organizacdes
(RIZZATTI e RIZZATI JR, 2005).

Para Day (1990), a tarefa primordial do planejamento
universitario é estabelecer a ligacdo entre os meios e os fins. E através
do planejamento que os recursos humanos, financeiros, materiais e
fisicos serdo orientados para as atividades de ensino, pesquisa e
extensdo.

Entretanto, para que o sistema funcione, é necessario que 0s
dirigentes, professores e alunos sejam agentes de planejamento. Cabe a
eles a responsabilidade pela iniciativa que possibilitara que o fluxo do
sistema mantenha sua dinamica teorica e pratica, fecunda ou infértil,
produtiva ou néo.

Nas universidades, a concepcdo do planejamento vai além das
questbes que sdo comuns para as organizacBes empresariais, elas
precisam levar em conta 0 processo participativo e democratico sem
esquecer a percepcdo das conjunturas e da dinamica historica.

O processo de planejamento € um conjunto de fases que se
sucedem e interagem, exigindo conhecimento em campos diversos. E
preciso educar dirigentes e funciondrios, tanto para mostrar a
importancia do planejamento, ressaltando que s6 se aprende a planejar
planejando, como para melhor compreenderem, analisarem e
interpretarem as informacdes geradas.

De acordo com Mintzberg (1994), para que o Planejamento
Estratégico seja uma ferramenta de integragcdo deve ter a participagio
dos colaboradores no processo de planejamento e a gestdo de topo deve
comunicar-lhes seus objetivos e prioridades.

Geralmente é esperado que o planejamento cumpra suas funcdes
bésicas e traga outros beneficios, tais como: unido dos membros da
organizacdo em torno de objetivos claros e comuns; abrir mdo da
resisténcia, inerente ao ser humano, em relacdo a mudanca, através da
possibilidade da participacdo dos membros da organizagdo no processo;
integracdo dos planos globais com os planos setoriais e operacionais;
criacdo de critérios para medir resultados; apropriacdo do esforgo
coordenado para atingir melhores resultados; maximiza¢do do impacto
dos recursos limitados, e melhoria da imagem da organizacéo.

H& que se destacar que, deve-se sempre reconhecer que o
principal cliente do sistema é a sociedade, e que seus anseios de
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eficiéncia/eficacia devem ser monitorados permanentemente e de forma
a identificar desvios entre o almejado e o alcancado. Através do
planejamento desenvolvido, os recursos humanos, financeiros, materiais
e fisicos sdo utilizados de melhor maneira nas atividades de ensino,
pesquisa e extensao.

Entretanto, para que o sistema funcione, é necessario que 0s
dirigentes, professores e alunos sejam agentes de planejamento. Cabe a
eles a responsabilidade pela iniciativa que possibilitara que o fluxo do
sistema mantenha sua dindmica teérica e pratica, fecunda ou infértil,
produtiva ou nao.

O planejamento universitario, como ferramenta de gestdo,
contribui tanto para o aperfeicoamento quanto para a sobrevivéncia das
instituicBes universitarias, ficando assim evidenciado a sua importancia
para as universidades.

A partir de tais definicdes, estabeleceu-se que esta pesquisa
considerard como base de investigacdo a gestdo da area do planejamento
da UFSC, bem como buscara analisar a situacdo atual da gestdo do
planejamento, identificar junto aos gestores centrais e aos gestores de
Unidades Académicas e Administrativas as caracteristicas do processo
de gestdo realizada e se as atividades pertinentes a esta atuacdo
abrangem todas as ac¢des voltadas ao planejamento da UFSC.

2.4.2 O planejamento na Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC)

A literatura apresenta interpretacfes dos limites e das barreiras do
planejamento estratégico nas Universidades, os quais, normalmente
estdo relacionados ou sdo encontrados em todas as Universidades, em
maior ou menor intensidade, tais como: a falta de recursos
principalmente para a infraestrutura; a independéncia e autonomia de
atuacdo dos professores; a cultura organizacional resistente a
implantacdo do processo de planejamento; o comportamento humano
dos colaboradores que desacreditam neste processo dado as condicbes
institucionais (PICCHIALI, 2011, p.1-13).

A Universidade Federal de Santa Catarina, de uma maneira ou de
outra, de forma sistematizada ou ndo, sempre esteve preocupada com o
seu planejamento, quando da elaboracdo de planos de agdo (registrados
nos Relatérios da UFSC) ou pelo processo e uso da metodologia do
planejamento estratégico.

O quadro 6 destaca a evolugdo das estruturas responsaveis pela
organizagdo do planejamento na Universidade Federal de Santa
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Catarina. Como detalhamento, foi adotada a cronologia dos processos de
tomada de decisdo utilizados na UFSC a partir de 1961. Para este
levantamento, foram consultados os relatérios de atividades e/ou de
gestdo, planos de agdo e planos de gestdo dos Reitores.

Quadro 6 - Planejamento na UFSC - elaborado pelo autor.

Cronologia| Processo de tomada de deciséo

1961 a Fase de implantacdo da Universidade. Ndo havia uma

1972 estrutura especifica para a gestdo do planejamento.

1972 a Criacdo da Sub-reitoria de Planejamento — 6rgdo central

1976 com objetivo de preparar a previsdo, programacgdo e
acompanhamento. No inicio de suas atividades constitui-
se uma Comissdo de Planejamento transitoria, até a
aprovacdo do Estatuto da Universidade.

1976 a Criada a Coordenadoria de Planejamento vinculada a Pré-

1980 Reitoria de Administracdo. Foi estabelecido um sistema
de informacdo e geréncia, objetivando o encaminhamento
das prioridades administrativas a uma rapida e efetiva
evolugdo.

1980 a Implantada a Assessoria especial de Planejamento —

1984 ASSEPLAN - 6rgdo encarregado das atividades de
Planejamento, Utilizac8o e Distribuicdo do Espaco Fisico
na UFSC.

1984 a Implantada a Pré-Reitoria de Planejamento — PROPLAN

1988 — responsavel pela elaboracdo do Plano de Acdo da UFSC
(1985,1986 e 1987).

Continua...
1988 a O Conselho Universitario inicia os estudos para a
1992 Reforma Universitaria. Implantada a Secretaria de

Planejamento. Desenvolvido o Programa de Ag¢do para a
Gestdo 88/92, que teve como principio a utilizacdo
racional e otimizagdo dos recursos materiais, financeiros,
orcamentarios e humanos disponiveis.
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Cronologia| Processo de tomada de decisédo

1992 a As acOes do planejamento sdo retomadas, sob a
1996 responsabilidade da Secretaria Especial de Planejamento.
O primeiro momento consistiu da analise dos
procedimentos de planejamento anteriores, assim como de
discussbes com especialistas na area para definir o
modelo de planejamento mais apropriado. Foi realizado
um Seminario de Planejamento Estratégico e construido o
Plano estratégico da UFSC.

1996 a O Planejamento da UFSC estd apresentado no Plano
2004 Institucional da UFSC, composto por agdes estabelecidas
para o periodo de 2000 a 2004. O Plano define Estratégias
(macro estratégias e microestratégias) e Acoes prioritarias
para as seguintes areas: Ensino de Graduacéo, Ensino de
Pds-Graduagdo, Educacdo Basica, Pesquisa, Cultura e
Extensdo, Gestdo, Divulgacdo, Recursos Humanos,
Captacdo de Recursos Financeiros e Infraestrutura.

2004 a Nesse periodo foi extinta a Secretaria Especial de
2008 Planejamento e criado o Programa Integrado de
Planejamento. O Planejamento foi formalizado pela
equipe de dirigentes da Universidade com a
responsabilidade de definir as linhas de acdo politico-
administrativas e 0s seus objetivos institucionais.
Elaborado o primeiro Plano de Desenvolvimento
Institucional — PDI — Elaborado o Projeto para o
programa de Apoio ao Plano de Reestruturacdo e
Expansao das Universidades Federais — REUNI.

2008 a Implantada a Secretaria de Planejamento e Financas -
2012 responsavel pela reestruturacdo da &rea de planejamento
da Universidade.

Fonte: UFSC, (2011)

Como se pode observar, a cultura do planejamento na
Universidade Federal de Santa Catarina ndo estd totalmente
institucionalizada. A implementacdo do Planejamento sofre a
interferéncia direta do seu principal gestor. Como foi identificado ao
longo do periodo, os avangos e retrocessos ficaram evidenciados nas
mudancas de reitores. Ndo ha uma continuidade no processo de
implantagdo e na definicdo de uma politica para as atividades do
planejamento.
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O planejamento estratégico &, de forma geral, entendido como um
processo no qual a instituicdo define seu futuro desejado e as formas
efetivas de fazé-lo acontecer (ANSOFF, MCDONNEL, 1993, p.53).
Nesse sentido, ndo é uma caixa de solugdes magicas ou mesmo um
amontoado de técnicas, ou uma previsdo de resultados e ndo se trata de
decisdes futuras, mas de decisdes atuais que podem comprometer
futuras decisdes (DRUCKER, 1998).

Uma pesquisa realizada em 38 Instituicdes de Ensino Superiores
(IES) pela HOPER GROUP com apoio da SUGARD HIGHER
EDUCATION para avaliar: “A Evolugdo das Praticas de Gestdo das
InstituicGes de Ensino Superior Brasileiras no periodo de 2001-2010”,
em um dos itens avaliados identificou que pouco menos de 37% das IES
pesquisadas utilizam indicadores para auxiliar na gestao estratégica, isto
significa que muitos planejam em vao. Na realidade, os gestores
publicos de maneira geral tém dificuldades de pensar o planejamento ao
longo prazo e normalmente as metas programadas ndo passam do
exercicio financeiro.

A pesquisa também faz referéncia & forma que sdo tomadas as
decisdes gerenciais nas Instituicbes de Ensino, em sua maioria, com
base em acontecimentos passados, através de um modelo linear de
projetar para o futuro a continuidade do que ocorreu no passado. Este
modelo mental de gestdo vem comprometendo as decisdes estratégicas,
pois cria um condicionante que impele a replicar um passado que nédo
existe mais e colocar metas com base em um cenario inexistente.

Entre as dificuldades apresentadas, um fator associado a pratica
do planejamento estratégico no setor publico, especificamente nas
universidades publicas, é a descontinuidade das a¢Bes de uma gestdo
para a outra, implicando comprometimento de recursos e investimentos
aplicados (IPEA, 2005).

2.5 Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo — MCDA

A Metodologia Multicritério de Apoio a Deciséo consiste em um
conjunto de métodos e técnicas para auxiliar ou apoiar pessoas e
organizagbes a tomar decisdes, quando da presenca de uma
multiplicidade de critérios (GOMES; ALMEIDA, 2002). A aplicacdo de
qualquer método de analise multicritério pressupde a especificacdo do
objetivo que o decisor pretende alcangar, quando deseja comparar entre
si alternativas de decisdo recorrendo ao uso de maltiplos critérios.

Esta metodologia é uma forma de analisar situagdes complexas,
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que sdo caracterizadas por um conjunto de indicadores distintos,
incluindo indicadores financeiros, indicadores fisicos, indicadores de
insumos, processos, produtos e resultados, e indicadores quantitativos e
qualitativos. A Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo pode ser
aplicada em diversas &reas do conhecimento, h4 indmeros trabalhos
contemplando o uso desta ferramenta. A seguir no quadro 7, descata-se
alguns destes estudos:

Quadro 7 — elaborado pelo autor — Trabalhos com aplicacio MCDA

AUTOR CIDADE ANO TEMA

Carlos RIO DE JANEIRO 2009 | Andlise de Deciséo

Guimaraes Multicritério como

Xavier Ferramenta de Avaliacdo de
Instalagdes Portuarias: o caso
dos terminais de contéineres
brasileiros. Dissertacdo de
Mestrado.

Ademar FLORIANOPOLIS 2003 | Metodologia para avaliar e

Dutra aperfeicoar o Desempenho
Organizacional: Incorporando
a Dimensé&o Integrativa a
MCDA Construtivista-
Sistémico-Sinergética. Tese
de Doutorado.

Gerson CURITIBA 2009 | Utilizacdo de Metodologias

Ulbricht Multicritério na Avaliagéo de
Desempenho Docente na
Universidade do Contestado —
SC. Dissertacdo de Mestrado.

Francisca FORTALEZA 2008 | Abordagem para Analise e

Mércia Resolucdo de Causas de

Gomes Problemas Aplicando

Sampaio Multicritério. Dissertacdo de

Gongalves Mestrado.

Marcus FLORIANOPOLIS 2003 | Metodologia Construtivista

Vinicius para Avaliar Empresas de

Andrade de Pequeno Porte no Brasil sob a

Lima Otica do Investidor. Tese de
Doutorado.

Andreia FORTALEZA 2011 | Uma Metodologia de Testes

Rodrigues da em Software para Micro e

Silva Pequenas Empresas
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Estruturada em Multicritério.
Dissertagdo de Mestrado.

Alessandra FLORIANOPOLIS 2009 | Metodologia multicritério

Vasconcelos para autoavaliacdo do micro-

Gallon distrito industrial (MIDI)
tecnoldgico com vistas a
alavancar seu desempenho e
de suas EBT's incubadas.
Tese de Doutorado.

Valério SAO PAULO 2004 | Desempenho da Modelagem

Antonio do Auxilio a Decisao por

Pamplona Muiltiplos Critérios na

Salomon Analise do Planejamento e
Controle da Producéo.
Dissertacdo de Mestrado.

Jodo Erick de | RIO DE JANEIRO 2009 | Selecdo de uma aeronave para

Mattos Atividades de Charter

Fernandes Regional: Uma Abordagem
Multicritério Baseada no
Método Naiade. Dissertacdo
de Mestrado .

Sandra Rolin | FLORIANOPOLIS 2002 | Aincorporagéo da

Ensslin perspectiva sistémico-
sinergética na metodologia
MCDA-Construtivista: Uma
ilustracdo de implementacéo.
Tese de Doutorado.

Guttemberg CAMPINA 2008 | Aplicagdes de Modelos

da Silva GRANDE Multicriteriais Hierarquicos e

Silvino Multidecisores para Alocagdo

de Agua no Sistema Curema-
Acu. Dissertagéo de
Mestrado.

2.5.1 Defini¢Bes do modelo

Na Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo, buscam-se
construir modelos que legitimem os juizos de valor subjetivos, ou seja,
pressupde aceitar que a subjetividade estara presente em todo 0 processo
de decisdo. Dessa forma, a estrutura de valores dos decisores é associada
aos critérios existentes, que serdo usados na avaliacdo das alternativas
(YU, 1985, p. 21-31).
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De acordo com Kaufmann (1975, p. 52): “a escolha de um
critério de decisdo, seja ele para construir um grafico de preferéncia ou
uma funcdo de preferéncia, requer ndo s6 uma profunda analise do
préprio problema, mas também uma do homem ou do grupo que tem o
poder de decisdo”.

Os Sistemas de Apoio a Decisdo auxiliam pessoas a tomarem
decisBes inteligentes e bem informadas sobre varios aspectos de uma
operacdo, pois fornecem informacdes relevantes, em formato adequado,
para que o executivo possa identificar, simular, calcular, avaliar,
sintetizar, comparar antes de tomar a decisdo (CLEMEN, REILLY,
2001, p. 62).

A tomada de decisdo é uma fungdo que visa resolver ou dissolver
o conflito de tradeoffs entre os critérios adotados. Quando ha apenas um
critério, ndo ha um problema de tomada de decisdo. Neste caso, trata-se
apenas de uma questao de pesquisa e mensuragao. Apenas com critérios
multiplos e ndo agregados é que podemos ir além da pesquisa e
mensuracgdo e considerar um processo de tomada de decisdo (ZELENY,
2010).

De acordo com Giffhorn (2007) e Ensslin et al. (2010), a
consolidacdo das abordagens multicritério como instrumentos
cientificos de gestdo ocorre a partir da década de 1980, com o0s
trabalhos de Roy (1996) e Landry (1995) ao definir os limites da
objetividade para os processos de apoio a decisdo, de Skinner (1986) e
Keeney (1992) ao reconhecer que os critérios sdo especificos ao decisor
em cada contexto, e de Bana e Costa (1993) ao explicitar as convicgdes
da MCDA, dentre outros.

Este modelo de apoio a decisdo é fundamentado em uma visdo
construtivista, cujo aspecto principal é gerar conhecimento aos atores do
processo decisorio. Os modelos construidos através do processo de
apoio a decisdo devem permitir identificar oportunidades de
aperfeicoamento e devem servir também como base para que os atores
entendam o impacto que as a¢des exercem sobre 0s seus valores.

Dentro da visdo da Metodologia Multicritério de Apoio a
Decisdo, os atores devem perceber que o seu trabalho é melhorar o
desempenho do contexto e que as possiveis solugBes sdo apenas 0s
meios para tal, mas o foco é no aperfeicoamento do desempenho,
representado por seus objetivos (ENSSLIN et al., 2000, p.125).

Basicamente, a modelagem de uma dada questdo por meio da
metodologia multicritério, segundo Gomes, Araya e Corignano (2004),
caracteriza-se pelas seguintes etapas:
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Identificar os tomadores de decisdo. Para realizar esta
etapa, deve-se responder algumas perguntas que podem
iluminar o caminho a ser trilhado. A escolha adequada
das pessoas que irdo efetivamente decidir sobre a
guestdo. A escolha dos tomadores de decisdo é fase
importante, pois 0 modo como o processo é conduzido
pode levar a um desfecho diferente, ou seja, até a propria
maneira como certas perguntas sdo feitas pode conduzir
a resultados diferentes. Que pessoas sdo mais indicadas
para efetivamente decidir sobre o problema em questéo?
Possuem experiéncia no assunto em tela? Possuem
isencdo para modelar de forma adequada o problema?
Podem trabalhar em conjunto? Equipes de trabalho com
diferentes bagagens profissionais e pessoais podem
enriquecer o processo.

Definir as alternativas. Quais sdo as alternativas
disponiveis? Existem quantas possibilidades de
desfecho? Sera que no decorrer do processo de
modelagem nos esquecemos de mencionar alguma
alternativa importante?

Definir os critérios relevantes para o processo de
decisdo. Um problema muito comum em processos de
decisdo multicritério é o fato de existirem critérios
conflitantes entre si, como por exemplo, no processo de
escolha de um fornecedor, possivelmente os critérios
ligados a qualidade e prego sdo conflitantes, pois
normalmente a alternativa de menor preco ndao é o de
melhor qualidade e vice-versa.

Avaliar as alternativas em relacdo aos critérios. Nesta
etapa as alternativas sdo avaliadas em cada critério. O
avaliador ou um grupo de avaliadores sdo aqueles que
ddo notas ou conceitos a cada alternativa para cada
critério.

Determinar a importancia relativa aos critérios. Como
ocorre em uma média ponderada, os critérios podem
receber pesos diferentes na avaliacdo final. A
determinacdo da importdncia relativa aos critérios é
essencial e pode alterar o resultado final de todo o
processo decisorio.
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2.5.2 As escolas e métodos multicritérios

De acordo com Kujawski (2009) existem diversas metodologias
MCDA, mas nenhuma pode ser considerada a melhor ou apropriada
para todas as situacdes. Assim, cada situacdo pode exigir um modelo
diferente. Atualmente, observam-se duas linhas de pensamento
referentes & tomada de decis@o multicritério: as escolas americana e
francesa. Cada uma traz sua linha de pensamento distinta
(PARREIRAS, 2006).

A escola francesa em que estdo inseridos os métodos das familias
ELECTRE - Elimination Et Choix Traduisant la Réalité (Eliminacdo e
Escolha Traduzindo a Realidade), e PROMETHEE Preference Ranking
Organization Method for Enrichment Evaluations - (Método
Organizagdo classificacdo para avaliacfes de Enriquecimento), admite a
incomparabilidade e ndo faz o uso da propriedade da transitividade. Os
modelos sdo mais flexiveis, baseados em modelagem de preferéncia, e
ndo utilizam estrutura hierarquica.

A escola americana em que estdo inseridos os métodos AHP -
Analytic Hierarchy Process (Método de Analise Hierarquica) e MAUT -
Multiattribute Utility Theory (Teoria da Utilidade Multiatributo) por sua
vez, ndo admite a incomparabilidade (isto é, ndo admite que duas
alternativas sejam incomparaveis) e faz o uso da transitividade. Ha
também os métodos que utilizam caracteristicas de ambas as escolas,
como 0 TODIM — (Tomada de Deciséo Interativa e Multicritério) e o
MACBETH - (Measuring Attractiveness by a Categorical Based
Evaluation Technique — Medicdo da Atratividade por Categoria Baseado
em Técnica de Avaliacao).

Além destes, existem os métodos de andlise verbal, e 0os métodos
da escola Holandesa que ndo tem fundamentacdo cientifica pois sdo
usados na resolucdo de problemas multicritérios especificos (GOMES,
2007).

2.5.2.1 Métodos da escola francesa

De acordo com Gomes, Araya e Carignano (2004), os métodos
desenvolvidos na Europa foram denominados, em seu conjunto, por
Escola Francesa de Apoio a Decisdo com Multiplos Critérios,
conhecidos pela sigla MCDA (Multiple Criteria Decision Aid — Auxilio
a Decisédo por Mdiltiplos Critérios).

Os métodos da escola francesa, relacionados pelos autores sao:
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v' ELECTRE (Elimination Et Choix Traduisant la Réalité) -
(Eliminacdo e Escolha Traduzindo a Realidade),
compreendendo todos os métodos da familia, desde o inicial
ELECTRE | proposto por Roy em 1968;

v' PROMETHEE - Preference Ranking Organization Method
for Enrichment Evaluations - (Método Organizagdo
classificagdo para avaliagbes de Enriquecimento) e todas as
suas variantes.

Os métodos da familia ELECTRE, tiveram posteriormente suas
adaptacdes em diferentes métodos: ELECTRE |, IS, I, HII, IV e TRI.
Seus principios sdo flexiveis e admitem que alternativas ndo sejam
comparaveis entre si (principio da incomparabilidade) e ndo utiliza o
axioma da transitividade. Solucionam problemas de sele¢do (ELECTRE
I e IS), ordenacdo (ELECTRE II, Il e IV) ou classificacdo (ELECTRE
TRI). (BERNARD ROY, 1968).

A base dos métodos € o conceito de superacao:

[...] existéncia de razbes claras e positivas que
justificam seja uma preferéncia, seja uma
presungdo de preferéncia em favor de uma das
duas agBes, mas sem que se estabeleca nenhuma
separacdo significativa entre as situagdes de
preferéncia forte, de preferéncia fraca e de
indiferenca. (GOMES, 2007, p. 1338-1403).

Método ndo compensatério, isto é, requerem informagdo
intercritérios correspondente a relativa importancia entre os critérios.
Assim, enquanto os métodos compensatorios tendem a favorecer
alternativas ndo balanceadas (isto é, aquelas cujo desempenho é
excelente sob algum aspecto, mas sofrivel nos demais), os métodos
compensatorios  favorecem alternativas mais balanceadas, que
apresentam melhor desempenho global médio (GOMES, 2007).

Os métodos da familia PROMETHE, criados por Jean-Pierre
Brans (1984), também possuem variacdes, sendo elas PROMETHEE |,
I, 1l e IV, responsaveis pela probleméatica da ordenacdo. Também
utilizam a relagéo de superacéo.

O Método PROMETHEE aceita a incomparabilidade, diferente
do Método PROMETHEE Il que, juntamente com o Método
PROMETHEE IV, ndo aceitam a incomparabilidade, mas podem ser
utilizados para um ndmero infinito de alternativas. O Método
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PROMETHEE Il fornece a ordenacdo por intervalos. Método néo
compensatério (GOMES, 2007).

2.5.2.2 Métodos da escola americana

A escola americana tem como base a Teoria da Utilidade
Multiatributo proposta por Keeney e Raiffa (1976), na qual o valor de
um critério ou de uma alternativa para um decisor depende da sua
utilidade na decisdo. Segundo a teoria da utilidade, podem-se aplicar
fungdes de utilidade do modelo matematico no problema da decisdo,
pelas quais se refletem a utilidade e preferéncias do decisor para cada
critério em relacdo as alternativas possiveis (FULOP, 2005; GOMES
ARAYA e CARIGNANO, 2004).

Os métodos da escola americana sdo conhecidos como métodos
multicritérios MAUT - (Multiattribute Utility Theory), dos quais
destacamos:

v Método MAUT (Multiattribute Utility Theory): Teoria da
Utilidade Multiatributo, desenvolvido por Keeney & Raiffa
(1999);

v' Método AHP (Analytic Hierarchy Process), Método Analise
Hierarquica, criado por Thomas L. Saaty (1980);

v' Método SMART (Simple Multi-Attribute Rating Technique):
tem como base o uso de funcéo utilidade linear como a média
algébrica ponderada para priorizar as alternativas;

v" Método TODIM (Tomada de Decisdo Interativa e
Multicritério), fundamentado na Teoria dos Prospectos que,
segundo GOMES (2007) descreve como se tomam decisdes
em meio ao risco. O método nao decide pela solugéo de valor
maximo, mas sim por uma medida global de valor calculavel,
em que testa funcdes de perdas e ganhos a fim de construir
uma funcdo de diferenca aditiva e fornecer medidas de
dominédncia. Utilizado para ordenacdo de alternativa,
permitindo a utilizacdo da escala verbal na comparacéo
binaria (GOMES, 2007);

v" MACBETH (Measuring Attractiveness by a Categorical
Based Evaluation Techinique) € aplicado através de um
software de interface amigéavel que provoca a interacao entre
agentes e analistas da decisdo. Utiliza escala nominal
predefinida, porém maleédvel. Propfe-se a resolver problemas
de selecdo e ordenacdo (GOMES, 2007).
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O método MAUT compreende o desenvolvimento da cléssica
teoria da utilidade e assume que todos os critérios podem ser agregados
em um Unico valor chamado utilidade. Contudo, o objetivo principal da
abordagem do MAUT ¢ determinar a fungdo utilidade multiatributo
(HANNE, 2001). Utiliza a transitividade e ndo permite o emprego da
incomparabilidade entre as alternativas (GOMES, 2007).

E utilizado para problemas de multicritérios com alternativas
discretas, isto é, que contenham um ndmero limitado de alternativas (por
exemplo, na escolha de uma localizagcdo para a constru¢cdo de um
aeroporto) e problemas para otimizacdo de multicritério, isto é, quando o
numero de alternativas tende ao infinito, que precisam ser definidas por
um sistema de equacg0es, por exemplo, o planejamento de um sistema
energético (WALLENIUS et al., 2008, p. 1336-1449). Uma importante
relacdo entre 0 MAUT, a teoria da mensuragdo (Measurement Theory) e
a teoria das decisoes é a incerteza (HANNE, 2001).

O Método de Analise Hierarquica (AHP), desenvolvido por
Thomas Saaty, € dos métodos mais conhecidos no ambiente das
DecisBGes Multicritério. Nesse método, o problema de deciséo é dividido
em niveis hierdrquicos, facilitando, assim, sua compreenséo e avaliacao.
O AHP ¢é uma metodologia de Auxilio Multicritério a Decisdo (AMD),
gue propde o tratamento de problemas de escolha complexos de forma
simples. Este método esta baseado em trés principios do pensamento
analitico:

v" Construcédo de hierarquias: no AHP o problema de escolha é
decomposto em niveis hierarquicos, como forma de buscar
uma melhor compreenséo e avaliagdo do mesmo;

v Priorizacdo: o ajuste das prioridades no AHP fundamenta-se
na habilidade do ser humano de perceber o relacionamento
entre objetos e situacBes observadas, comparando pares a luz
de um determinado foco ou critério (julgamentos paritarios);

v Consisténcia légica: no AHP é possivel avaliar o modelo de
priorizacdo construido quanto a sua consisténcia.

Os elementos fundamentais do Método AHP séo:

a. Atributos e propriedades: um conjunto de alternativas é
comparado em relagdo a um conjunto de propriedades
(critérios);

b. Correlagdo Binaria: quando dois elementos sdo comparados
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baseados em uma propriedade, realiza-se uma comparacgao
binéria, na qual um elemento é preferivel ou indiferente ao
outro;

c. Escala Fundamental: a cada elemento associa-se um valor de
prioridade sobre outros elementos em uma escala numérica.

As principais diferencas entre as escolas europeia e americana
estdo apresentadas no Quadro 8 (DUTRA, 2003), a seguir:

Quadro 8 - Principais diferencas Escolas Europeia e Americana.

ESCOLA EUROPEIA ESCOLA AMERICANA

Reconhece a presenca e necessidade de | Reconhece apenas os elementos de
integracdo, tanto dos elementos da | natureza objetiva;

natureza objetiva como os de natureza
subjetiva;

Tem por principal objetivo construirou | Tem  por  principal  objetivo
criar algo (atores e facilitadores em | descobrir ou descrever algo que,
conjunto) que, por definicdo, ndo | por definicdo, preexiste;

preexista;

Busca entender o significado e o papel | Busca a verdade a ser atingida por
de um axioma especifico, na | meio de um axioma que pode ser

elaboragdo de “recomendagdes”; entendido como “normas para
prescrever”;
Preocupa-se em ajudar o tomador de Né&o se preocupa em fazer com que

decisio a entender 0  seu | o tomador de decisdo compreenda
comportamento  por meio  de | o ‘seu problema’, apenas, em
argumentos capazes de fortalecer ou | solicitar-lhe que explicite as suas
enfraquecer suas proprias convicgoes. preferéncias.

Fonte: Dutra (2003, p. 164-165).

2.5.2.3 Desenvolvimento da metodologia multicritério de apoio a
decisdo

O processo de desenvolvimento da metodologia, basicamente, é
constituido em trés grupos de atividades: Estruturacdo, Avaliagdo e
Recomendacdes, conforme visualizado na figura 1.

A fase de estruturacdo objetiva estabelecer um mecanismo de
comunicacao entre os varios atores envolvidos, que irdo promover um
entendimento e um aprendizado comum entre eles (ENSSLIN et al.,
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2000). Bana e Costa et al. (2000 apud MELLO et al., 2003) acreditam
que a fase da estruturacdo representa aproximadamente 80% do esfor¢o
requerido para desenvolver o conhecimento que permita chegar a
solugdo. Esta fase busca identificar os objetivos, caracterizar os fatos
considerados relevantes no processo de apoio, identificar as alternativas
viaveis, entre outras etapas que dependem de cada problema especifico.

_‘_.--""d P Abordagens Soft para P h‘"‘x,_
- Estruturacio o .
/ Fase de
'.1 +—p Arvore de Pontos de Vista + Estruturagfo
e +—  Construgicdos Descritares | - ____-—""
B e B
g T T
e Construgio do Maodelo e T
o o S
~ & Construgio da Escala de B E
‘," e —s Preferéncia Local — =
¢ =zl - =
H @ Determinacie das Taxas de & Fasede
; - o i
: E Compensaio E Avaliagie
L E a
" o £
kY o Identificagie do Ferfil de PN -
‘\ &‘l E=T1
. Desemp enhe das Agdes a e
T Anglize dos Resultados e
______ o e
o e Elzboracio das Becomendagdes e—pe Fase de
“ae Becomendagdes _.-"

Figura 1 - Fases do aprendizado gerado pela metodologia MCDA.
Fonte: Ensslin et al., (2000, p. 156).

Nesta fase, sdo realizadas basicamente as seguintes etapas: a)
identificacdo do problema; b) &rvore de pontos de vista; ¢) construgdo
dos descritores para a medicdo do desempenho das alternativas
potenciais em cada Ponto de Vista Fundamental (PVF). Para identificar
0 problema, S. Ensslin, L. Ensslin e Petri (2007) destacam que €
necessario ter claramente quem é o decisor, qual a insatisfacdo, a
relevancia do problema e a possibilidade de resolucdo (factibilidade).

Nesse contexto, entende-se por Pontos de Vista Fundamentais



75

(PVFs), as dimensfes consideradas pelo decisor como necessarias e
suficientes para avaliar as acdes potenciais. Arvore dos Pontos de Vista
Fundamentais — consiste na organizacdo dos PVFs em uma estrutura
arborescente. Descritores — é um conjunto de niveis de impacto que
servem como base para medir o desempenho das acdes potenciais de
cada PVF. Estes podem ser quantitativos ou qualitativos (ENSSLIN et
al., 2001; PARATH et al., 2005).

As etapas da fase de avaliagcdo consistem na construcdo de
modelos que expressem as preferéncias e os juizos de valor do decisor, a
identificacdo dos perfis de impacto das acbes alternativas, a geragdo de
eventuais agdes e a definicdo do modelo de avaliacdo global (ENSSLIN
et al., 2010).

A etapa das recomendacdes procura fornecer subsidios aos
decisores por meio de ferramentas (conceitos, modelos e
procedimentos), para que estes tenham condicdes de analisar e escolher
qual a estratégia mais adequada a ser adotada (LIMA, 2003) e promover
um debate a respeito das oportunidades de aperfeicoamento que o
modelo gerou (ENSSLIN et al., 2007).

2.5.2.4 Tarefas da metodologia multicritério de apoio a decisao

Para a avaliacdo da gestdo do planejamento da Universidade
Federal de Santa Catarina, utilizando-se a Metodologia Multicritério de
Apoio a Decisdo, foram observados alguns aspectos fundamentais:

a. ldentificacéo do foco (avaliacdo da gestdo do planejamento da
UFSC), caracterizagdo do contexto da decisdo, identificando os
atores e Unidades envolvidas, as restricdes e interesses;

b. Definigdo das dimensdes (conjunto de fatores que explicam os
varios angulos do tema abordado) e critérios (referem-se aos
aspectos que permitem avaliar o desempenho da Unidade em
uma dimensdo estudada), que devem ser muito bem definidos,
pois serd o constructo para avaliar e comparar as agfes em
potencial (ROY, 2005).

De acordo com Belton e Stewart (2002, p. 1-5), os critérios a
serem estabelecidos devem satisfazer as seguintes propriedades:

v" Relevancia de valor, que relata como o critério é ligado
aos objetivos;
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Compreensdo, que diz respeito ao entendimento comum
pelos participantes;

Mensurabilidade, dada a necessidade de se obter algum
tipo de medida de cada alternativa em relagéo ao critério;
N&o redundancia, ndo devendo haver outro critério
medindo o mesmo fator;

Independéncia de julgamento, de forma que o
julgamento a respeito de um critério ndo pode ser
dependente do nivel de outro critério qualquer;
Balanceamento entre completude e conciséo, que implica
gue a construcdo dos critérios deve balancear esses dois
objetivos conflitantes, ou seja, deve representar as
possibilidades de mensuracdo das alternativas sem elevar
0 ndmero de critérios a uma situacdo operacionalmente
inviavel;

Operacionalidade, considerando-se que se deve buscar
trabalhar em situacGes onde apenas esforgos razoaveis
sejam exigidos dos participantes do processo;
Simplicidade versus complexidade, que na realidade
combina as duas Ultimas propriedades, buscando a
melhor relagdo custo/beneficio, onde como custo
considera-se a operagdo envolvida no trabalho com o
critério e como beneficio o grau de precisdo que se
obtém na mensuracdo do mesmo visando o resultado
final;

Construcdo de descritores de impacto de cada critério de
avaliacdo, baseado nos indicadores disponiveis e nas
caracteristicas que permitem esses critérios serem
operacionalizados;

Determinacdo da importancia relativa de cada critério
mediante estabelecimento de estrutura de pesos e andlise
da consisténcia dessa estrutura;

Avaliacdo parcial de cada critério;

Célculo do escore de cada unidade avaliada;

Anédlise de sensitividade e robustez dos resultados.

Para atribuicdo dos pesos nos respectivos critérios foi utilizado o
método MACBETH, desenvolvido por Bana e Costa & Vansnick (1995,
1997), e apresentado em Costa e Chagas (2004) e Costa et al., (2000),
gue permite agregar os diversos critérios de avaliagdo em um critério
Unico de sintese, por meio da atribuicdo de pesos aos VArios critérios,
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respeitando as opinides dos decisores.

Mediante a comparacao par a par da atratividade das alternativas,
sdo atribuidos os pesos aos critérios: dadas duas alternativas, o decisor
deve dizer qual a mais atrativa (deve receber a maior nota) e qual o grau
desta atratividade em uma escala semantica que tem correspondéncia
com uma escala ordinal (0 = indiferente, 1 = diferenca de atratividade
muito fraca, 2 = diferenca de atratividade fraca, 3 = diferenca de
atratividade moderada, 4 = diferenca de atratividade forte, 5 = diferenca
de atratividade muito forte e 6 = diferenca de atratividade extrema).

Quadro 9 - Diferencas de atratividade - escala MACBETH

ESCALA | DESCRICAO

Co NENHUMA  DIFERENCA DE  ATRATIVIDADE
(INDIFERENCA)

C1 DIFERENCA DE ATRATIVIDADE MUITO FRACA

C2 DIFERENCA DE ATRATIVIDADE FRACA

C3 DIFERENCA DE ATRATIVIDADE MODERADA

ca DIFERENCA DE ATRATIVIDADE FORTE

C5 DIFERENCA DE ATRATIVIDADE MUITO FORTE

C6 DIFERENCA DE ATRATIVIDADE EXTREMA

Segundo Roy (1993, p. 22-38), seguir o caminho do
construtivismo consiste em admitir que “ndo existe apenas um conjunto
de ferramentas adequado para esclarecer uma decisdo nem existe uma
unica melhor maneira de fazer uso delas”. Consequentemente, o
conhecimento deste paradigma consiste na busca por hipoteses de
trabalho para fazer recomendacGes a partir do aprendizado sobre o
problema.

A maior parte das metodologias tradicionais de analise de
desempenho e selecdo de projetos tem por objetivo indicar a melhor
alternativa ou alternativa 6tima. Diferentemente, a metodologia
multicritério de apoio a decisdo, ao invés de adotar uma abordagem
meramente racional e prescritiva, tém como propdsito gerar
recomendacfes, possibilitando o aperfeicoamento dos sistemas
organizacionais, gerando novas e melhores alternativas de agéo,
definindo areas de potencialidades e identificando situagcdes que sejam
percebidas como as melhores (ENSSLIN et al., 2001, p.11).

De forma proxima, o processo de apoio a decisdo também pode
auxiliar na identificacdo e ordenacdo por ordem decrescente de
preferéncia (ranking), com base em um conjunto de objetivos e critérios
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de julgamento (CASAROTTO, KOPITTKE, 1994, p. 277).

A Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo é uma
ferramenta que auxilia o gestor a gerir seus problemas de acordo com
suas percepcdes de valor, levando em consideragéo aspectos qualitativos
e quantitativos. “Um problema pertence a uma pessoa, isto €, ele é uma
construcao pessoal que o individuo faz sobre os eventos associados ao
contexto decisério” (ENSSLIN et al., 2001, p. 75).

A metodologia de avaliacdo, proposta no desenvolvimento desta
pesquisa para avaliacdo da area de gestdo do Planejamento da UFSC
busca, a partir da identificacdo das caracteristicas especificas de cada
Unidade Académica e Administrativa, identificar as fragilidades e
inconsisténcias na estruturacdo do processo de planejamento e propor as
recomendacdes necessarias para 0 aprimoramento do processo. O foco
da pesquisa € a area da gestdo do planejamento, no entanto a
metodologia utilizada, quando concluida, mediante pequenas adaptagdes
podera ser efetivada para avaliar outras areas de interesse da
Universidade.

2.5.2.5 A escolha do método

A escolha de um método multicritério dentre os disponiveis,
aplicado a um determinado contexto, devera se adequar as
caracteristicas da problematica em questdo. Um ponto importante é a
avaliacdo da problemética, dos objetos de decisdo e das informagdes
disponiveis.

Segundo Bouyssou et al. (2000), a escolha do método deve ser
resultado de uma avaliagdo dos pardmetros escolhidos, do tipo e da
precisdo dos dados, da forma de pensar do decisor, e do seu
conhecimento sobre o problema. Ressalta-se ainda que a direta
consequéncia da possibilidade de escolha entre diversos métodos é que
os resultados podem ser discordantes e até mesmo contraditérios. Ainda,
conforme Bouyssou et al. (2000), ndo se deve complicar a avaliacéo,
uma vez que as diferencas observadas estdo muito mais relacionadas a
diversidade de resultados do que a contradi¢cGes e que existem alguns
critérios que permitem validar o método escolhido.

Neste trabalho de pesquisa foi utilizado o Método MACBETH,
considerando que o mesmo se adapta melhor aos objetivos da pesquisa.
O método é apoiado pelo software M-MACBETH, o qual, desde 2003,
faz parte do pacote de software HIVIEW3 da Catalyze Ltda, que permite
0 estabelecimento de escores e pesos, bem como a solugdo da
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programacao linear que define a escala basica (BANA e COSTA et al.,
2003).

A razdo para a escolha deste método tem a ver com o fato do
mesmo utilizar uma abordagem humanista e interativa do problema, cuja
construcdo de um modelo quantitativo é baseada em julgamentos
qualitativos, permitindo a modelacdo da preferéncia ordinal a cardinal
sem a perda de rigor e consisténcia (BANA E COSTA et al., 2008).

O método MACBETH foi desenvolvido por Carlos Bana e Costa
e Jean-Claud Vansnick, na década de 1990. A figura 2 demonstra as
fases de desenvolvimento do método. E uma abordagem interativa, que
auxilia a construcdo de medidas cardinais de julgamentos a respeito do
grau de atratividade que elementos “aj” de um grupo finito de acdes
potenciais "An" possuem em rela¢do aos Pontos de Vista Fundamentais
"PVFj". Em linhas gerais, o problema é abordado em duas fases: uma de
estruturacdo e outra de avaliacéo.

Analise do contexto de decisao e Estruturagao dos
estruturacao do processo de elementos de
ajuda a decisao avaliacao

Analise de sensibilidade Desenvolvimento do
e elaboracao de modelo multicritério
recomendacoes de avaliacao

Figura 2 - Fases do desenvolvimento do método MACBETH.
Fonte: Bana e Costa, (2006).

O método MACBETH verifica a consisténcia semantica da
matriz de julgamento e calcula a escala cardinal por meio de problemas
de programagdo linear (PPL), de forma a atender as seguintes condigdes
(para maiores detalhes da formulacdo matematica indica-se Bana e
Costa et al., 2005):

a) Se al é mais atrativo que a2, entdo: v(al) > v(a2);

b) Se al tem a mesma atratividade que a2, entdo: v(al) = v(a2);

c) Se a diferenca de atratividade entre al e a2 é maior que a

diferenca entre a3 e a4, entdo: v(al) - v(a2) > v(a3) - v(a4).

No MACBETH, a fase de estruturagdo do problema consiste, em
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linhas gerais, nos seguintes passos: levantamento dos Elementos
Primérios de Avaliacdo (EPA); obtencdo da Familia de Pontos de Vista
Fundamentais, por meio de um mapa cognitivo; e por fim, a
operacionalizacdo dos Pontos de Vista Fundamentais (PVF) mediante a
construcdo de descritores com 0s seus respectivos niveis de impacto.

De acordo com MATEUS et al. (2008), a fase de avaliagdo €
baseada em trés atividades:

v construcdo de um modelo de preferéncias locais,
possibilitando a avaliacdo parcial das acoes;

v" determinacdo de taxas de substituicdo (trade-
offs) que fornecam uma nog¢do da importancia
relativa de cada PVF, possibilitando a agregacéao
das avaliacOes locais numa avaliacéo global;

v determinagdo dos impactos das agdes segundo
cada PVF.

O software que implementa computacionalmente o método faz a
analise de coeréncia dos julgamentos e sugere, em caso de incoeréncia,
como resolvé-la. Por programacao linear, € sugerida uma escala de notas
e os intervalos em que elas podem variar sem tornar o problema
inconsistente (problema de programacdo linear inviavel).

E ainda facultado ao decisor ajustar graficamente o valor das
notas atribuidas, dentro dos intervalos permitidos (analise de
sensibilidade). Segundo Bana e Costa & Vansnick (1997), somente ap6s
este ajuste, com a introducdo do conhecimento do especialista, é que
fica caracterizada a construcdo da escala cardinal (quantitativa) de
valores. Matematicamente, a metodologia Macbeth é constituida por
quatro problemas de programagcéo linear (PPLs) seqgiienciais:

a) PPL 1 - Problema Mcl: realiza a analise de consisténcia

cardinal,

b) PPL 2 - Problema Mc2: responsavel pela construcdo da escala

de valor cardinal;

c) PPLs 3 e 4 - Problemas Mc3 e Mc4: revelam fontes de

inconsisténcia.

Para operacionalizar o0 método, Bana e Costa & Vansnick (1995)
propdem a construcdo de matrizes de juizos de valor, a fim de facilitar a
expressdo dos julgamentos absolutos de diferenca de atratividade entre
0s pares de a¢des. Cada elemento xij da matriz toma o valor k (k =1, 2,
3, 4, 5, 6), se o decisor julgar que a diferenca de atratividade do par (ai,
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aj) pertence a categoria Ck. Estes nOimeros ndo tém significado
matematico, servem apenas como indicadores seménticos de qual
categoria de diferenca de atratividade foi atribuida ao par respectivo.

Com este conjunto de julgamentos, a metodologia MACBETH é
executada, primeiramente para verificar eventuais inconsisténcias e,
posteriormente, para determinar uma escala de valor cardinal que
represente 0s julgamentos de valor do decisor. A escala obtida é
normalizada, fornecendo os valores dos pesos para as alternativas em
avaliacdo, o que possibilita o uso de um modelo de agregacéo, em geral,
aditivo.

Também foi utilizado no desenvolvimento da pesquisa o software
HIVIEW, segundo BARCLAY (1984) ¢ um software que facilita
bastante as andlises sobre problemas complexos. Ele permite que os
decisores definam, analisem, avaliem e justifiquem suas preferéncias
com relagdo as alternativas existentes com base nos atributos das
alternativas. Auxilia a estruturagdo de um problema de uma forma
simples, especificando-se os critérios a serem utilizados na escolha entre
as alternativas e atribuindo-se a eles niveis de importancia (pesos). As
alternativas sdo avaliadas comparativamente para cada critério e um
valor de preferéncia ¢ atribuido a cada uma delas, para cada critério.
Além disso, permite alterar julgamentos e comparar graficamente as
respostas obtidas, possibilitando ao decisor repensar e, se necessario,
ratificar a decisdo recomendada.

Outra finalidade da aplicacdo do HIVIEW consiste em realizar
uma andlise da robustez do modelo. Esta anélise consiste em verificar o
comportamento do desempenho das empresas a medida que se faz variar
as taxas de substitui¢do. Para um modelo ser considerado robusto, deve-
se atestar que para pequenas variagcBes nas taxas de substituicdo ndo
devem existir grandes variagdes na avaliacdo final das agdes. Desta
forma, o HIVIEW quando aplicado num processo de apoio a decisdo,
permite a avaliagdo de modelos obtidos através de metodologias
multicritério que usam uma funcéo de agregacao aditiva, como é o caso
da metodologia MACBETH.

Uma das vantagens do método MACBETH tem a ver com o fato
de este solicitar aos atores envolvidos, julgamentos qualitativos (ao
invés de quantitativos) para comparar as diferencas de atratividade entre
pares de elementos (BANA E COSTA, et al., 2005, p. 437-442). Neste
trabalho, a aplicagdo do método MACBETH serd fundamental,
considerando-se a necessidade de avaliar a aceitagdo dos dados e o
apoio do resultado no processo de deciséo.
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3 METODOLOGIA

A metodologia visa mostrar como ocorrerd todo o processo de
desenvolvimento desta dissertagdo, apresentando o tipo da pesquisa a
ser realizada, a populacdo e amostra, 0s procedimentos e técnicas de
coleta de dados para a avaliagdo da gestdo do planejamento da UFSC e 0
tratamento adotado para analise dos mesmos.

3.1 Classificacdo da pesquisa

O procedimento metodoldgico adotado nesta pesquisa foi o
estudo de caso. De acordo com YIN (2003, p. 32) o estudo de caso é
“uma investigagdo empirica que investiga um fendmeno contemporaneo
dentro de seu contexto da vida real, especialmente quando os limites
entre o fendmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos”. Da
mesma forma para (Gil, 2008, p. 54) “o estudo de caso consiste no
estudo profundo e exaustivo de um ou poucos objetos de maneira que
permita seu amplo e detalhado conhecimento”.

Esta pesquisa pode ser classificada também como aplicada,
considerando que o seu objetivo é buscar informagdes para resolucéo de
possiveis problemas na gestdo do planejamento da Universidade Federal
de Santa Catarina e o0 modelo de avaliagdo foi estruturado
especificamente para o contexto em estudo. De acordo com Vergara
(2007, p. 47), a pesquisa aplicada é motivada pela necessidade de se
resolver problemas concretos, ao contrario da pesquisa pura cuja
principal motivacéo é a curiosidade intelectual do pesquisador.

Quanto aos fins, tomando-se por base a classificagdo da pesquisa
apresentada por Vergara (2007, p. 11) “Descritiva: E aquela que expde
caracteristicas claras e bem delineadas de determinada populacdo ou
fendmeno, para isso envolve técnicas padronizadas e bem estruturadas
de coletas de seus dados”, esta pesquisa pode ser enquadrada comoO
sendo descritiva metodologica.

Considerando-se a forma de abordagem do problema, existem
duas perspectivas para a realizacdo da pesquisa: a pesquisa quantitativa
e a qualitativa (RICHARDSON, 1989; ROESCH, 1999). A pesquisa
guantitativa significa transformar opinides e informacGes em numeros
para possibilitar a classificacdo e anélise. Exige o uso de recursos e de
técnicas estatisticas, ferramentas que serdo utilizadas na realizacdo deste
trabalho.

Para Richardson (1989), esta modalidade de pesquisa caracteriza-
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se pelo emprego da quantificacdo desde a coleta das informagdes até a
andlise final por meio de técnicas estatisticas, independentemente de sua
complexidade. Oliveira (1997) aponta que o método quantitativo €
empregado no desenvolvimento de pesquisas descritivas de ambito
social, econémico, de comunicagdo, mercadoldgicas e de administracdo
e representa uma forma de garantir a precisdo dos resultados, evitando
distor¢oes.

A pesquisa gqualitativa considera que ha uma relacdo indissociavel
entre 0 mundo objetivo e a subjetividade do sujeito que ndo pode ser
traduzido em nimeros. Neste tipo de pesquisa, conforme Godoy (1995)
e Richardson (1989), os dados ndo sdo analisados por meio de
instrumentos estatisticos, pois a mensuracdo e a enumeracdo ndo sao o
foco deste tipo de pesquisa.

Para facilitar o entendimento e a distincdo entre as duas
abordagens, Hiibner (1998, p. 56), ensina que “o que define uma
pesquisa como sendo qualitativa ou quantitativa ndo ¢ o método de
coleta, mas sim a forma de tratamento dos dados”.

Na pesquisa objeto deste trabalho serdo utilizados os dois
modelos: quantitativo e qualitativo na forma de estudo de caso,
considerando a abordagem preconizada pelo MCDA, que consistira em
um processo de avaliagdo quantitativa, com possibilidade de inser¢des
de natureza qualitativa, sempre que julgado conveniente para a obtencéo
de maior clareza nos dados coletados. A abordagem quantitativa far-se-a
presente na aplicagdo do questiondrio e na conversdo do modelo
gualitativo em quantitativo por meio do software MACBETH.

Do ponto de vista dos procedimentos técnicos, a pesquisa €
bibliogréfica e documental, baseada em material coletado das
universidades disponiveis na internet, artigos, dissertacdes de mestrado,
teses de doutorado e na literatura relacionada com o foco da pesquisa.

3.2 Delimitacéo da pesquisa e publico alvo

A pesquisa serd realizada abrangendo um periodo de trés anos
(2009 a 2011), com foco na avaliagdo da gestdo do planejamento da
UFSC. Esta limitacdo permitirda a obtencdo de informacBes mais
préximas da realidade da é&rea de gestdo de planejamento da
universidade, considerando que houve uma reestruturagdo do setor &
partir de maio/2008, com a implantacéo da Secretaria de Planejamento e
Financas — SEPLAN.
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O foco da pesquisa estd na avaliacdo da gestdo do planejamento,
portanto a populacdo desta pesquisa foram os gestores, no total 20
(vinte) servidores que atuam na area de planejamento nas unidades
Académicas (Centros de Ensino) e Unidades Administrativas (Pro-
Reitorias e Secretarias). Nesta dissertacdo utilizamos a amostragem
censitaria, de acordo com ALMEIDA (2011, p. 21) amostragem
censitaria € aquela em que todos os elementos da populacédo fardo parte
da amostra, a mesma foi definida contemplando as 11(onze) Unidades
Académicas (Centros de Ensino) e as 9 (nove) Unidades
Administrativas (Pro-Reitorias e Secretarias) envolvidas na elaboragéo
do Planejamento da UFSC.

Dentre os procedimentos, de acordo com ALMEIDA (2011, p.
20) a amostragem pode ser probabilistica ou ndo probabilistica. No
primeiro caso, seguem-se as leis de probabilidade, e no segundo caso,
apesar de ndo serem seguidas tais leis, busca-se com o0 maximo rigor
obter dados que reflitam fielmente a realidade estudada.

Nesta dissertacdo foi adotada a amostragem ndo probabilistica,
considerando que interessa entrevistar 0s gestores que atuam na
elaboracdo do planejamento nas suas respectivas Unidades e se
relacionam diretamente com a area central da gestdo do planejamento na
UFSC.

3.2.1 Técnica de coleta dos dados

A coleta dos dados na aplicacdo do processo de avaliacdo da
gestdo do planejamento da UFSC, basicamente constou dos seguintes
passos:

v definicdo de um conjunto de dimensdes e critérios que
pautam a analise das praticas de gestdo do Planejamento na
UFSC;

v com base nessas dimensOes e critérios, foram elaboradas
escalas que serviram como base para avaliar as praticas de
gestdo na &rea objeto da pesquisa;

v elaboragdo de um questionario caracterizando o “foco”,
“dimensoes” ¢ "critérios”. O foco esta relacionado ao tema
abordado. As dimensdes correspondem ao conjunto de
fatores que explicam os variados angulos do tema abordado.
Os critérios, por sua vez, dizem respeito aos diversos
aspectos que permitem avaliar o desempenho de uma unidade
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em uma dimenséo estudada. Os critérios correspondem a uma
pergunta no instrumento de pesquisa.
A aplicacdo do questionario foi realizada de acordo com o0s
seguintes procedimentos:

v' Agendamento das entrevistas nos 11 (onze) Centros de
Ensino, nas 06 (seis) Prd-reitorias e nas 03 (trés) Secretarias,
mediante contato telefénico ou pessoalmente pelo
pesquisador;

v Realizacdo das entrevistas e preenchimento do questionario -
questbes fechadas e abertas - efetuadas pelo proprio
pesquisador;

v" Monitoramento da qualidade das entrevistas e da consisténcia
das respostas registradas nos formularios.

A validacdo do questionario foi realizada em dois momentos
distintos:

a) consultas a equipe responsavel pela gestdo do planejamento
(Secretaria de Planejamento e Finangas - SEPLAN);

b) realizagdo de grupo de foco com potenciais respondentes das
Unidades Académicas e Administrativas da UFSC.

O grupo de foco ou grupo focal (GF) é um grupo de discussédo
informal e de tamanho reduzido, com o propdsito de obter informacoes
de carater qualitativo em profundidade. Segundo  Charlesworth e
Rodwell (1997), o GF é, especialmente, utilizado em delineamento de
pesquisas que consideram a visdo dos participantes em relagdo a uma
experiéncia ou a um evento. O objetivo principal de um grupo focal é
revelar as percepcOes dos participantes sobre os topicos em discussao.

Embora esta técnica apresente algumas limitacdes ela contempla
as necessidades da pesquisa, considerando que os participantes do grupo
serdo servidores com experiéncia e conhecimento na area e o0
moderador, neste caso o pesquisador, ja ter participado e utilizado esta
técnica com relativo sucesso. A Unica desvantagem da utilizagdo deste
método de pesquisa, segundo Morgan (1997), reside nas tendéncias
grupais que podem levar a “conformidade” ou a “polarizagdo”.

Para realizacdo do grupo de foco foi elaborado um questionério
especifico (APENDICE B, p. 146), visando obter as informacdes quanto
a clareza e a relevéncia das perguntas. Para a aplicacdo do questionario
do grupo de foco foram convidados 03 (trés) servidores técnico-
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administrativos e 03 (trés) servidores do quadro do magistério superior.
Tanto os docentes quanto os técnico-administrativos sdo funcionarios da
UFSC com grande experiéncia. O questionario foi elaborado com 20
(vinte) perguntas objetivas e 01 (uma) pergunta aberta, sendo que 0s
participantes do grupo de foco avaliaram as perguntas quanto a “clareza
e a “relevancia”, preenchendo com nota de 1 a 5 cada uma das
respectivas perguntas”.

Além disso, ap6s pontuar cada questdo foi deixado um espaco
para manifestacdes e sugestdes. O resultado da aplicacdo do grupo de
foco contribuiu para ajustar o contetido e a forma de algumas perguntas.
De maneira geral, foram poucas as alteracGes sugeridas, fato que foi
confirmado apo6s a aplicagcdo do questionario aos gestores das unidades
académicas e administrativas, considerando que ndo houve nenhuma
dificuldade para respondé-lo.

3.2.2 Aplicacdo do questionario e lista das unidades

Os questionarios foram aplicados pelo prdprio pesquisador no
periodo de 25/04/2012 a 06/06/2012.

O objetivo foi consultar os gestores de todas as 20 (vinte)
unidades integrantes do sistema de planejamento da UFSC, sendo que
todas foram devidamente contatadas mediante contato telefénico e visita
do pesquisador. Foram contatadas as seguintes unidades conforme
relacionadas nos quadros 10 e 11 a seguir:

Quadro 10 — Elaborado pelo autor — Unidades Académicas

CENTROS DE ENSINO SIGLAS
CENTRO DE CIENCIAS AGRARIAS CCA
CENTRO DE CIENCIAS BIOLOGICAS CCB
CENTRO DE CIENCIAS DA EDUCACAO CED
CENTRO DE CIENCIAS DA SAUDE CCS
CENTRO DE CIENCIAS FISICAD E MATEMATICAS CFM
CENTRO DE CIENCIAS JURIDICAS CClJ
CENTRO DE COMUNICAGCAO E EXPRESSAO CCE
CENTRO DE DESPORTOS CDS
CENTRO DE FILOSOFIA E CIENCIAS HUMANAS CFH
CENTRO SOCIO-ECONOMICO CSE
CENTRO TECNOLOGICO CTC
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Quadro 11- Elaborado pelo autor - Unidades Administrativas

PRO-REITORIAS SIGLAS
PRO-REITORIA DE ENSINO DE PREG
GRADUACAO
PRO-REITORIA DE POS-GRADUACAOQ PRPG
PRO-REITORIA DE PESQUISA E PRPe
EXTENSAO
PRO-REITORIA DE ASSUNTOS PRAE
ESTUDANTIS
PRO-REITORIA DE PRDHS
DESENVOLVIMENTO HUMANO E

SOCIAL
PRO-REITORIA DE INFRAESTRUTURA PROINFRA

SECRETARIAS ESPECIAIS

SECRETARIA DE CULTURA E ARTE SECARTE
SECRETARIA DE PLANEJAMENTO E SEPLAN
FINANCAS

SECRETARIA DE RELACOES SINTER

INTERNACIONAIS E INSTITUCIONAIS

3.2.3 Os sujeitos da pesquisa

De acordo com Vergara (2007) os sujeitos da pesquisa sdo as
pessoas que fornecerdo os dados que o pesquisador necessita. Neste
estudo foram consultados 04 (quatro) Diretores, 05 (cinco) Vice-
Diretores e 02 (dois) Coordenadores Administrativos de Unidades
Académicas (onze Centros de Ensino), 04 (quatro) Pro-Reitores, 02
(dois) Secretarios e 03 (trés) Diretores de Departamentos
Administrativos, sendo que dois destes eram representantes de Proé-
Reitores e um representante da Secretaria Especial de Planejamento
(nove Unidades Administrativas).

No total foram 20 (vinte) gestores consultados, destes, 15
(quinze) sdo docentes e 05 (cinco) sdo técnico-administrativos, todos
ocupantes de cargos administrativos e com grande vivéncia na area de
gestdo da UFSC. Quanto ao género, 05 (cinco) sdo do sexo feminino e
15 (quinze) do sexo masculino.
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3.4 Analise e tratamento dos dados

A proposta metodoldgica para a andlise e tratamento dos dados
permitiu que se incorporasse de forma conjunta tanto os dados
guantitativos como os qualitativos e subjetivos no momento da
avaliagdo, como também possibilitou que estes dados possam ser
agregados de modo a obter uma avaliacdo global da &rea da gestdo do
Planejamento da UFSC.

Avrticula-se, assim, uma situacdo da vida real com a Metodologia
Multicritério de Apoio a Decisdo — MCDA, por meio da construcdo de
um modelo apropriado. Através da incorporagdo da metodologia MCDA
¢ possivel diminuir uma das principais deficiéncias dos modelos
tradicionais de avaliacdo, quais sejam: a dificuldade de incorporacdo de
dados subjetivos no modelo, fornecendo uma avaliagdo mais realista e
adequada as ‘necessidades’ do decisor. A figura 3 destaca a sintese do
ciclo do processo de avaliacdo com base no MCDA.

DEFINICAO DOS 2
ITENS QUE DEFINICAO

SERAQO DE CRITERIOS

AVALIADOS PARA AVALIAR
CADA ITEM

REALIZACAO DA 6 ETAPAS DO

ATRIBUICAO

ELSEDE.  CICLO DA AVALIAGAO DE PESOS

A CADA ITEM

COM BASE NO MCDA

APLICACAO
DO MODELO
ANALISE DOS ATRIBUINDO

RESULTADOS ESCORES A
CADA ITEM

Figura 3 - Ciclo da avaliagdo com base no MCDA
Fonte: Dados da pesquisa

As avaliagdes efetuadas resultaram em um conjunto de
indicadores numéricos que permitem uma visdo integrada e
estratificada da area de gestdo do planejamento da UFSC. A definicdo
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de pesos relativos e de niveis de complexidade necessarios para
alcancar cada novo patamar de melhoria de desempenho em cada um
dos aspectos representados pelos critérios avaliados permite identificar
com clareza o impacto esperado de cada iniciativa de melhoria de
desempenho adotada.

A aplicagdo da metodologia MCDA, ao transformar dados
qualitativos em resultados quantitativos, permite este tipo de anélise.
Estes resultados foram determinados pelo software HIVIEW (Crysalis,
1997). Essa etapa consistiu basicamente dos passos descritos a seguir.

O foco da avaliagdo (Gestdo do Planejamento da UFSC) foi
dividido em seis dimensfes. Com a utilizacdo do software M-
MACBETH as dimensbes foram ordenadas e mensuradas de acordo
com o grau de importancia atribuida pelo pesquisador e validadas
pelos gestores da area de planejamento da UFSC.

v" Dimensdo 1: Instrumentos de Planejamento (Planejamento
Estratégico-PE, Plano de Desenvolvimento Institucional - PDI
e Plano Anual - PAN). Critérios: (14%).

v" Dimensdo 2: Acompanhamento e Avaliacdo do Planejamento
(PDI e PAN): (23%).

v' Dimenséo 3: Afericdo de resultados - Nivel de satisfacdo com a
qualidade dos servicos prestados pelo 6rgdo central de
planejamento: (11%);

v' Dimensdo 4: Adequagdo do grupo que trabalha na area de
gestdo do planejamento na Unidade: (14%).

v" Dimensdo 5: Gestdo de informacBes para o Planejamento:
(20%).

v' Dimenséo 6: Definicdo de atribuicdes e competéncias na gestdo
do planejamento: (18%).

Esses resultados foram apurados a partir da utilizacdo do
software MACBETH que transformou as preferéncias em valores
numéricos. A Avaliacdo Global foi realizada com a construgdo de um
modelo matematico que fez a juncéo das seis dimensdes da Gestédo do
Planejamento, gerando assim a avaliagdo consolidada da UFSC e
definindo também a pontuacéo global alcancada pela Instituicdo. Esses
resultados foram determinados com a utilizagéo do software HIVIEW.
A Anélise dos Resultados utilizou representagdes gréficas, cuja forma
é descrita a seguir.
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a. Pontuacdo em cada dimensédo e pontuacdo global das
unidades académicas e administrativas em cada
dimenséo.

b. Comparacdo entre o0s resultados obtidos pelas
unidades académicas e administrativas com suas
respectivas médias.

¢. Apuracdo do percentual que cada unidade académica
e administrativa obteve nas seis dimensdes.

d. Realizacio da Analise Comparativa, que permite ter
uma visdo geral do desempenho de cada unidade
académica e administrativa, mostrando a pontuagdo
obtida em cada dimenséo.

e. Realizacdo da Analise de Sensibilidade, que serve
para verificar o quanto € variavel o valor da dimenséo,
caso haja alteracdo no peso a ela atribuido. Se havendo
alternagdo no peso original ndo ocorrer alteragdo
significativa no ordenamento das alternativas avaliadas,
0 modelo é considerado robusto.

3.5 LimitacgBes da pesquisa

Durante a realizacdo da pesquisa foram obtidos os dados que
gualificam a andlise deste contexto. Contudo foram identificadas
algumas dificuldades para finalizacéo dos trabalhos, tais como:

v' Problemas na aplicagio do questionario,
decorrentes da disponibilidade de tempo dos
gestores para responder ao questionario;

v Muitas unidades demonstraram carecer de estrutura
minima de gestdo de planejamento, compativel
com suas responsabilidades e atribuicoes;

v A aplicacdo do questionario coincidiu com o
processo de transicdo da nova gestao.
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4 APLICAGAO DA METODOLOGIA MULTICRITERIO DE
APOIO A DECISAO — MCDA NA AVALIAGAO DA GESTAO
DO PLANEJAMENTO DA UFSC

No Brasil, ha varios estudos publicados contendo analises e
avaliagBes com base na Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo,
principalmente nas areas de educacao e investimentos em infraestrutura
(RAP Dez 2005). No CEAG - Centro de Estudos Avancados de
Governo e Administracdo da UnB - hd um grupo de pesquisa
trabalhando com aplicacdo de técnicas da Metodologia Multicritério de
Apoio a Decisdo na gestao de sistemas de financas publicas.

Tais técnicas tém como base uma metodologia de analise que
processa, integra e retrata, grafica e numericamente, a realidade captada
por um conjunto complexo de critérios. A Metodologia Multicritério de
Apoio a Decisdo justifica-se pelo fato de ndo ser um modelo pré-
determinado, mas sim, construido com base na tendéncia epistemoldgica
de Piaget e sua visdo construtivista: conhecimento como resultado da
relacdo entre o sujeito e o objeto em estudo (LANDRY, 1995).

O processo de avaliacdo de Gestdo de Planejamento da UFSC,
utilizando a Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo, foi
desenvolvido em quatro etapas distintas, conforme descritas no quadro 12.

Quadro 12 - Etapas da avaliacdo da gestdo do planejamento da UFSC.

Etapa 1 — Defini¢éo das Com foco na avaliagdo da é&rea da gestdo do
dimensdes planejamento da UFSC, foram definidas as
principais dimensBes sugeridas pelo pesquisador e
validadas pelos responsaveis pela area de
planejamento da UFSC.

Etapa 2 — Construcéo de Os critérios de avaliagdo foram definidos pelo
um conjunto de critérios pesquisador, foi construido um conjunto de
de avaliacdo critérios avaliativos de acordo com as preferéncias
do pesquisador, validados pela equipe da Secretaria
de Plangjamento e Finangas - SEPLAN
(decisores), para o alcance dos objetivos desejados.
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Etapa 3 — Determinacdo O primeiro passo foi ordenar os critérios segundo
dos pesos dos critérios. as preferéncias dos decisores. Em seguida,
utilizando o Método do Julgamento Semantico
foram atribuidos valores numéricos aos critérios
por meio de uma ferramenta matematica conhecida
como Measuring Attactiveness by a Categorical
Based Evaluation Technique - MACBETH
(BANA e COSTA; VANSNICK, 1995). Isto
possibilitou construir uma escala de preferéncias
numérica, atraveés da atribuicdo de pesos, sempre
respeitando a natureza do tipo de escala escolhida
para avaliar cada critério.

Etapa 4 — Avaliagdo dos Foram entrevistadas as unidades administrativas

diversos aspectos (Pro-Reitorias e Secretarias) e académicas (Centros
relacionados & Gestdo do de Ensino) previamente definidas através da
Planejamento, nas aplicagdo de questiondrios que abordaram o0s
Unidades Administrativas | aspectos relacionados a Gestéo de Planejamento da
e Unidades Académicas UFSC, definidos nos critérios.

UFSC

4.1 Definig¢do das dimensoes

Na etapa 1 - Para avaliar a gestdo do planejamento da UFSC
foram definidas pelo pesquisador e validadas pelos gestores da area do
planejamento da UFSC 06 (seis) dimensdes, englobando de maneira
geral todas as atividades inerentes ao processo de planejamento.

Os pesos das dimens@es foram apurados a partir das preferéncias
do pesquisador e dos decisores e transformados em valores numéricos,
de acordo com a figura 4. Com o uso do software M - MACBETH foi
gerado uma escala cardinal que através do procedimento de
transformacéo linear veio determinar as taxas de compensagdo entre as
referidas dimensGes.

4.2 Estruturacao dos critérios

Na etapa 2 - Com base nas dimensdes, foi construido pelo
pesquisador um conjunto de critérios (Quadro 13 ), a fim de ser
elaborado o questiondrio para aplicagdo nas 11 (onze) Unidades
Académicas (Centros de Ensino), nas Unidades Administrativas - 06
(seis) Pré-reitorias e 03 (trés) Secretarias.
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Ap0s a definicdo preliminar do conjunto de dimensdes e critérios,
0 material produzido em forma de questiondrio foi submetido a
apreciacdo dos gestores da area de planejamento da UFSC, que
contribuiram decisivamente para o aprimoramento do conjunto das
variaveis (dimensoes e critérios) de analise e validaram o instrumento de
avaliacdo.

Instrumentos, Objetivos
e Diretrizes 14%
do Planejamento

P
Acompanhamento e 130
Avaliagdo do Planejamento 70

Avaliagao da .
Aferigao de Resultados 11%

Gestado do Planejamento

o
Adequagao do Grupo de 14%
Pessoas

Informagdes para o
Planejamento

20%

Definigao de Atribuigdes
e Competéncias

—

8%

Figura 4 — Dimensfes do planejamento e pesos atribuidos pelo software M-
MACBETH.

O questionério da pesquisa (APENDICE A, pg.141) foi elaborado
abordando o “foco”, “dimensdes” e “critérios”. O foco esta relacionado
ao tema “Avaliacdo da Gestdo do Planejamento da UFSC”. As
dimensdes correspondem ao conjunto de fatores que explicam os
variados angulos do tema abordado. Os critérios, por sua vez, dizem
respeito aos diversos aspectos que permitem avaliar o desempenho de
uma unidade em uma dimensdo estudada. A cada um dos critérios foi
atribuida uma pergunta, conforme a relacdo do quadro 13, a seguir:
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Quadro 13 - Critérios para a Avaliagdo da Gestdo do Planejamento na
UFSC.

Foco: Gestdo do Planejamento

Dimensdo 1: Instrumentos de Planejamento (Planejamento Estratégico-PE,
Plano de Desenvolvimento Institucional-PDI e Plano Anual -PAN)

Critério 1 | Como vocé avalia o Planejamento Estratégico da UFSC?
Como vocé avalia o PDI - Plano de Desenvolvimento
Institucional da UFSC?

Critério 3 | Como vocé avalia o PAn - Plano Anual de Atividades da UFSC?
Como vocé avalia os objetivos, diretrizes e indicadores do
Sistema de Planejamento da UFSC?

Critério 5 ngl 0 percentual_ de Utili_zagéo do Planejamento da
Universidade nas decisdes da Unidade?

Qual o percentual de Participacdo dos membros da estrutura de
lideranca da Unidade nas decisdes sobre planejamento?

Quais procedimentos de planejamento sdo utilizados pela
Unidade?

Critério 2

Critério 4

Critério 6

Critério 7

Dimenséo 2: Acompanhamento e Avaliagdo do Planejamento (PDI e Pan)
Quais sdo as praticas de acompanhamento adotadas pela

QUG Unidade em relagdo ao PDI e PAn ?
- Quais sdo as praticas de avaliacdo adotadas pela Unidade em
Criterio 9 x
relacdo ao PDI e PAN)?
Critério 10 Qual o percentual de relacdo entre atividades planejadas e

orcamento executado na Unidade em 2011?

Dimens8o 3: Afericdo de resultados - Nivel de satisfacdo com a qualidade
dos servicos prestados pelo 6rgdo central de planejamento

Critério 11 Qual é o nivel de atendimento dos servigos prestados pelo 6rgdo
central de planejamento?

Dimensdo 4: Adequacdo do grupo que trabalha na é&rea de gestdo do
planejamento na Unidade

Como vocé avalia a adequagéo do nimero de pessoas que atuam
na area de planejamento da Unidade?

Como vocé avalia o perfil de capacitacdo das pessoas que atuam
no planejamento da Unidade?

Como voceé avalia a adequacdo do perfil das pessoas que atuam
Critério 14 | na area de planejamento da Unidade, no que se refere ao trabalho
em grupo?

Critério 12

Critério 13

Dimenséo 5: Gestdo de informacGes para o Planejamento

Como vocé avalia a disponibilidade das informacdes para o

Critério 15 planejamento da Unidade?
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Como vocé avalia a qualidade das informagBes para o

Critério 16 planejamento da Unidade?

Continua...
Qual o nivel de adequagdo dos sistemas informatizados as
Critério 17 | necessidades da Unidade (consisténcia, facilidade de uso,
atendimento da demanda)?
Qual o nivel de adequacdo da infraestrutura de TI disponivel na
Critério 18 | Unidade para a realizacéo do seu planejamento (infraestrutura de
equipamentos, redes de dados, suporte técnico da area de TI1)?
Qual o nivel de adequagdo da integracdo entre 0s sistemas
necessarios para que a Unidade realize o seu planejamento
(existéncia de banco de dados relacional, nivel de integracao de
sistemas informatizados)?

Critério 19

Dimensdo 6: Definicdo de atribuicbes e competéncias na gestdo do

planejamento
Como estdo definidas as atribui¢des e competéncias na gestdo do

Critério 20 .

planejamento?

Caso as questdes e alternativas de resposta apresentadas nao
Critério 21 tenham lhe dado oportunidade de avaliar as Dimensdes

propostas, por favor, exponha suas considerac@es, criticas, ou
comentérios no campo a seguir.

O proximo passo, ainda na etapa 2 foi construir a Arvore de
Pontos de Vista (Apéndice E, p. 172), com as dimensdes e critérios e
detalhar o contetdo dos descritores que tém a finalidade de retratar o
desempenho das unidades académicas e administrativas em cada
dimensdo. A finalidade da construcdo da arvore é a identificacdo dos
elementos que devem ser considerados para proceder a avaliacdo da
gestdo do planejamento da UFSC. A construcdo da arvore de pontos de
vista foi elaborada pelo pesquisador (facilitador) e posteriormente
avaliada pelos responsaveis pela area do planejamento da UFSC.

De acordo com Bana e Costa (1992), a construcdo de uma arvore
de pontos de vista ird proporcionar uma melhor comunicagdo entre 0s
atores; ird tornar mais compreensivel o contexto decisional em questao e
permitira clarificar convicgdes, bem como os fundamentos destas
convicgdes; e permitird buscar compromisso entre 0s interesses e
aspiracdes de cada ator envolvido no processo, além de possibilitar a
geracdo de um modelo multicritério para a avaliacdo das ac0es.
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A partir do modelo estruturado pelo objetivo geral (foco), Ponto
de Vista Fundamental — PVVF (Dimensao) e Ponto de Vista Elementar —
PVE (critério), passou-se para a definicdo dos descritores. Um descritor
pode ser definido como um conjunto de niveis de impacto que servem
como base para descrever as performances plausiveis das acdes
potenciais em termos de cada PVF (BANA E COSTA, 1992; BANA E
COSTA etal., 1999).

Conforme Ensslin, Montibeller e Noronha (2001, p. 146), os
descritores séo construidos para:

v'auxiliar

considerando;

AN N NN

e

\

tornar o ponto de vista mais inteligivel;

permitir a geracdo de agBes de aperfeicoamento;
possibilitar a construgdo de escalas de preferéncias locais;
permitir a mensuragdo do desempenho de agdes de um critério;

na compreensdo do que os decisores estdo

auxiliar a construcdo de um modelo global de avaliag&o.

Foram elaborados descritores para cada extremidade da arvore,
conforme exemplos definidos nos quadros 14 e 15.

Quadro 14 - Descritor do Critério 1: Como vocé avalia 0 processo do
Planejamento Estratégico da UFSC?

DESCRITORES

NIVEL DE | NIVEIS DE DESCRICAO MACBETH

IMPACTO | REFERENCIA

N5 BOM O planejamento Estratégico é 100
muito bem avaliado

N4 O planejamento Estratégico é 55
bem avaliado

N3 O Planejamento Estratégico 27
da UFSC e avaliado como
satisfatorio

N2 NEUTRO O Planejamento Estratégico 0
da UFSC e avaliado como
regular

N1 O Planejamento Estratégico -36

da UFSC e avaliado como
ruim
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Quadro 15 - Descritor do Critério 5: Qual o percentual de utilizagéo do
Planejamento da Universidade nas decisdes da Unidade?

DESCRITORES
CRITERIO 5 Qual o percentual de utilizagio do
Planejamento da Universidade nas decisdes da Unidade?

NIVEL DE NiVEI§ DE DESCRICAO MACBETH
IMPACTO REFERENCIA
N5 BOM Mais de 90% das acdes 100

planejadas pela Unidade em
2011 estavam inseridas nos
instrumentos de planejamento
da Universidade

N4 Entre 70 e 90 % 62
N3 Entre 50 e 69 % 25
N2 NEUTRO Menos de 50 % 0

N1 Nenhuma a¢do planejada -25

estava inserida no Sistema de
Planejamento da
Universidade

A escala dos descritores foi caracterizada do melhor para o pior
desempenho esperado para o critério ou PVE, segundo o juizo de valor
do pesquisador (facilitador). Para associar a funcdo de valor aos
descritores foi utilizado o software MACBETH. A relacdo completa dos
20 descritores pode ser visualizada no (Apéndice J pg.185).

Apos a construcdo dos descritores, é aconselhavel, agora, definir
em cada um deles dois niveis de impacto de referéncia, o Nivel Bom € 0
Nivel Neutro (GRECCO, 1997; BANA E COSTA; VANSNICK, 1997).

De acordo com Dutra (1998, p. 85), “Os niveis bom e neutro se
constituem como pontos de referéncia, no intervalo entre os quais
estariam impactadas as consequéncias da maioria das acGes potenciais
analisadas.” Foi utilizado o software Hiview para definir valores aos
niveis bom e neutro, sendo (100) para o descritor de nivel Bom e (0)
para o descritor de nivel Neutro.

Os niveis de impacto que apresentam resultados inferiores ao
NEUTRO representam uma situacdo ndo satisfatoria. Os niveis de
impacto que apresentam resultados acima do nivel BOM representam
uma situacdo acima da expectativa.
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4.3 Julgamentos qualitativos de diferenca de atratividade dos
critérios

Na etapa 3 — Nesta etapa foram ordenados os critérios segundo as
preferéncias do pesquisador. Em seguida, foram atribuidos valores
numéricos (funcdo de valor) aos critérios, utilizando o Método de
Julgamento Semantico aos critérios por meio de uma ferramenta
matematica Measuring Attactiveness by a Categorical Based Evaluation
Technique - MACBETH (BANA e COSTA; VANSNICK, 1995). Isto
possibilitou construir uma escala de preferéncias numéricas, atraves da
atribuicdo de pesos em todos os 20 (vinte) critérios (ver figuras de 1 a
20 — APENDICE C,pg.153), sempre respeitando a natureza do tipo de
escala escolhida para avaliar cada critério (exemplo figuras 5 e 6).

f I |
Hp Macbeth: 11PlanejEstratégi [

Current extreme
N5 [ one | wa | N2 | N1 ol cxueme
mmmpeenl v. stiong
N5 strong v, strong extreme extieme 100 | § : !
stron
M4 - moderate strong extreme &5 Lt
moderate
M3 - moderate strong 27 |
weak
N2 [ 1 . o
I . "

Consistent judgements

2 O 9135 &1 B & &l

Figura 5 - Julgamentos qualitativos de diferenca de atratividade do critério:
Como vocé avalia o processo do Planejamento Estratégico da UFSC?

Fonte: Elaborado pelo autor, com o uso do software M-Macbeth/Hiwiev,
conforme Figura 1 do (Apéndice C, pg. 153).
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'i..Macbem:sAlnfm_“

N5 [ na N3 | N2 | N1 Poislll extreme
NS moderate | v strong | wshrg-extr extreme 100 v;::j—':;g
M4 - strong strong v. strong €7 m
M3 - moderate strong 25 | e
N2 - moderate o |

Consistent judgements

B Ol #lale) 2% 8 1) W

Figura 6 - Julgamentos qualitativos de diferenca de atratividade do critério:
Qual o nivel de adequacdo da infraestrutura de TI disponivel na Unidade para a
realizacdo do seu planejamento (infraestrutura de equipamentos, redes de dados,
suporte técnico da area de TI)?

Fonte: Elaborado pelo autor, com o uso do software M-Macbeth/ Hiwiev,
conforme Figura 18 do (Apéndice C, pg. 161).

4.4 Aplicacéo do questionario

Na etapa 4 foram aplicados os questiondrios pelo proprio
pesquisador com o0s gestores das Unidades Académicas e
Administrativas no periodo de 25/04/2012 a 06/06/2012.

O objetivo foi ouvir os gestores de todas as 20 (vinte) unidades
integrantes do sistema de planejamento da UFSC, sendo que todas
foram devidamente contatadas mediante ligacdo telefnica e visita do
pesquisador. Foram contatadas as seguintes unidades relacionadas nos
quadros 16 e 17 a seguir:

Quadro 16 — Elaborado pelo autor — Unidades Académicas

CENTROS DE ENSINO SIGLAS
CENTRO DE CIENCIAS AGRARIAS CCA
CENTRO DE CIENCIAS BIOLOGICAS CCB
CENTRO DE CIENCIAS DA EDUCACAO CED
CENTRO DE CIENCIAS DA SAUDE CCS
CENTRO DE CIENCIAS FISICAD E CFM
MATEMATICAS

CENTRO DE CIENCIAS JURIDICAS CClJ
CENTRO DE COMUNICACAO E EXPRESSAO CCE
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CENTRO DE DESPORTOS CDS
CENTRO DE FILOSOFIA E CIENCIAS CFH
HUMANAS

CENTRO SOCIO-ECONOMICO CSE
CENTRO TECNOLOGICO CTC

Quadro 17- Elaborado pelo autor - Unidades Administrativas

PRO-REITORIAS SIGLAS
PRO-REITORIA DE ENSINO DE GRADUACAO PREG
PRO-REITORIA DE POS-GRADUACAO PRPG
PRO-REITORIA DE PESQUISA E EXTENSAO PRPe
PRO-REITORIA DE ASSUNTOS ESTUDANTIS PRAE
PRO-REITORIA DE DESENVOLVIMENTO PRDHS
HUMANO E SOCIAL
PRO-REITORIA DE INFRAESTRUTURA PROINFRA

SECRETARIAS ESPECIAIS
SECRETARIA DE CULTURA E ARTE SECARTE
SECRETARIA DE PLANEJAMENTO E SEPLAN
FINANCAS
SECRETARIA DE RELACOES SINTER

INTERNACIONAIS E INSTITUCIONAIS

As avaliagdes efetuadas resultaram em um conjunto de
indicadores numéricos que permitiu uma visdo integrada e estratificada
da area de planejamento da UFSC, podendo contribuir para 0 processo
de apoio a decisdo. A definicdo de pesos relativos e de niveis de
complexidade (necessarios para alcancar cada novo patamar de melhoria
de desempenho em cada um dos aspectos representados pelos critérios
avaliados) permitira identificar com clareza qual o impacto esperado de
cada iniciativa de melhoria de desempenho adotada.
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5 AVALIACAO DA GESTAO DO PLANEJAMENTO

A andlise e o tratamento dos dados da pesquisa foram realizados
mediante a adocdo de duas estratégias: tabulacGes dos dados primarios,
utilizando-se a analise estatistica descritiva e aplicacdo de técnicas da
Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo.

5.1 Analise estatistica

Foram tabulados os dados das respostas do questionario (20
perguntas) aplicado junto aos gestores das Unidades Académicas e
Administrativas, conforme exemplos das tabelas 1 e 2 (a tabulagdo
completa pode ser visualizada no Apéndice D p. 163).

Tabela 1 - Como vocé avalia o processo do planejamento estratégico da
UFSC?

Tipo de Unidade Total

Académica |Administratival
Detalhamento % %

Qtd Total Qtd | % Total |Qtd Total
a) Muito bom 0 0% 0 0% 0 0%
b) Bom 5| 25% | 6 30% |11 | 55%
c) Satisfatdrio 3| 15% | 1 5% 4 | 20%
d) Regular 3| 15% | 1 5% 4 | 20%
e) Ruim 0 0% 1 5% 1 5%
Total 11 ] 55% | 9 45% | 20 |100,0%

Fonte: Questionario da Pesquisa, Foco 1, Dimenséo 1, Critério 1 (Idem Tabela
1, Apéndice D, p. 163).
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Tabela 2 - Como vocé avalia o PDI - Plano de Desenvolvimento
Institucional da UFSC?

Tipo de Unidade Total

Detalhamento Académica | Administrativa

Qtd [% Total| Qtd | % Total | Qtd (% Total
a) Muito bom 1 5% 4 20% 5| 25%
b) Bom 5| 25% | 4 20% 9 | 45%
c) Satisfatdrio 3] 15% | O 0% 3 | 15%
d) Regular 2 | 10% | 1 5% 3 | 15%
e) Ruim 0 0% 0 0% 0 0%
Total 11| 55% | 9 45% | 20 [100,0%

Fonte: Questionario da Pesquisa, Foco 1, Dimensdo 1, Critério 2 (Idem Tabela
2, Apéndice D, p. 163).

5.2 Resultados por dimens6es

5.2.1 Dimensdo 1: Instrumentos de Planejamento (Planejamento
Estratégico - PE, Plano de Desenvolvimento Institucional - PDI
e Plano Anual - PAN)

Nesse primeiro bloco de perguntas, buscou-se conhecer sobre as
praticas de planejamento nas Unidades e como fazem uso dos
instrumentos que compdem o sistema de planejamento da UFSC
(Planejamento Estratégico - PE, Plano de Desenvolvimento Institucional
- PDI e Plano Anual de Atividades - PAn) e como as Unidades utilizam
o planejamento da Universidade nas suas decisfes e o envolvimento da
estrutura de lideranca no processo.

Com referéncia a avaliagdo do Planejamento Estratégico,
nenhuma das Unidades Administrativas e Unidades Académicas avalia
como “muito bom”. Para 55% das Unidades entrevistadas o
planejamento estratégico ¢ considerado “bom”.

Cabe ressaltar que, aproximadamente metade das unidades
entrevistadas ndo avalia positivamente o sistema de planejamento, o que
aponta para a existéncia de espaco significativo de melhorias nessa area;

Com referéncia ao PDI, 70% de todas as unidades entrevistadas
avaliaram positivamente o PDI, sendo que seis das vinte unidades (30%)
avaliam o PDI como “muito bom”. Isso aponta para o PDI como o
instrumento de planejamento mais bem avaliado pelas Unidades
Académicas e Administrativas.
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Sobre 0 PAn — 55% das Unidades entrevistadas avaliaram
positivamente o Pan, 40% das Unidades o consideram “satisfatorio” ,
sendo que apenas uma Unidade avaliou como regular o Plano Anual de
Atividades — Pan.

Apenas 10% das Unidades entrevistadas avaliam os objetivos,
diretrizes e indicadores como “muito bom”. Para 55% das Unidades, os
Obijetivos, diretrizes e indicadores do Sistema de Planejamento da
UFSC sédo considerados “bons”. Para 20 % das Unidades, 0s objetivos,
diretrizes e indicadores sdo avaliados como satisfatorios. As demais
Unidades (15%) avaliam os objetivos, diretrizes e indicadores do
Sistema de Planejamento da UFSC como “regulares”.

Quanto a utilizacdo do Planejamento da Universidade nas
decisdes da Unidade, Apenas 15% das unidades entrevistadas apontaram
gue mais de 90% das a¢des planejadas em 2011 foram efetivamente
incluidas no planejamento da Universidade. Isso indica que existe um
grande conjunto de acdes planejadas pelas unidades que ndo sao
incluidas no Sistema de Planejamento Institucional. Esse fato, até certo
ponto surpreendente, suscita dlvidas sobre a abrangéncia e a
representatividade dos instrumentos de planejamento hoje existentes em
relacdo as atividades planejadas no ambito da UFSC.

Além disso, 35% das Unidades informaram que entre 70 a 90%
das acOes planejadas pela Unidade estavam inseridas nos instrumentos
de planejamento da Universidade; e 20% das Unidades afirmaram que
entre 50 a 69% das acOes planejadas pela Unidade estavam inseridas nos
instrumentos de planejamento da Universidade.

Com referéncia ao percentual de participagdo dos membros da
estrutura de lideranga da Unidade nas decisdes sobre planejamento, 25%
das unidades entrevistadas afirmou que mais de 90% dos membros da
estrutura de lideranca da Unidade participam das decisGes sobre
planejamento da Unidade. No entanto, para 55% das Unidades esta
participagdo fica entre 50 a 90%. E importante ressaltar que esta
participacdo para 20% das unidades ficou abaixo de 50%.

Como se pode observar, as unidades entrevistadas afirmaram que
mais da metade dos membros da estrutura de lideranca participam das
decisbes sobre planejamento, indicando que h& envolvimento
consideravel nas decisées sobre planejamento. A luz da quest&o anterior,
isso indica que o sistema de planejamento hoje existente, embora seja
relativamente participativo, carece de abrangéncia e universalidade,
visto que grande parte das acGes planejadas ndo esta incluida no sistema
de planejamento institucional.

Quanto aos quatro procedimentos de planejamento utilizados pela
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Unidade, 20% das Unidades adotam procedimentos de planejamento
gue contemplam elaboragdo de cenarios, fixacdo de metas, construcdo
de indicadores, monitoramento e avaliacdo de desempenho, enquanto
70% das Unidades adotam entre um a trés destes procedimentos. Pode-
se afirmar que 55% adotam pelo menos dois procedimentos de
planejamento, que sdo compativeis com as boas praticas (elaboracdo de
cenarios, fixacdo de metas, construgdo de indicadores, monitoramento e
avaliaco).

5.2.2 Dimensdo 2: acompanhamento e avaliacdo do planejamento
(PDI e PAN)

Nesse bloco de perguntas, buscou-se saber sobre como as
Unidades acompanham e avaliam o Plano de Desenvolvimento
Institucional - PDI e o Plano Anual de Atividades — Pan. Com relacéo as
praticas de acompanhamento adotadas pela Unidade em referente ao
PDI e PAnN, 80% das unidades afirmam que acompanham o PDI e o Pan,
enquanto  20% afirmam que ndo acompanham a execucdo destes
instrumentos.

Com referéncia as praticas de avaliagdo adotadas pela Unidade
em relacdo ao PDI e PAn — Assim como no item anterior, a grande
maioria (75%) das Unidades afirma que avaliam o PDI e o PAn,
enquanto 20% das Unidades ndo avaliam estes instrumentos, o que
requer uma intervencdo urgente, considerando a importancia do
processo de avaliagdo e acompanhamento do PDI e Pan.

Com relacéo as atividades planejadas e 0 orgamento executado na
Unidade em 2011 — apenas 25% das Unidades entrevistadas executam
mais de 90% do orcamento liberado destinado para a realizagdo das
atividades planejadas. Isso aponta para uma baixa capacidade de
execucdo em 75% das Unidades.

5.2.3 Dimenséo 3: afericdo de resultados - nivel de satisfacdo com a
qualidade dos servicos prestados pelo 6rgdo central de
planejamento

Nesse bloco de perguntas, buscou-se saber como as Unidades
avaliam a qualidade dos servigos prestados pela Secretaria de
Planejamento e Financas (SEPLAN).

Em relacdo ao nivel de atendimento dos servigos prestados pelo



105

6rgdo central de planejamento — 65% das Unidades entrevistadas
afirmam que a SEPLAN atende ou supera as expectativas, sendo que
30% acreditam que atende satisfatoriamente as necessidades, mas ha
espago para melhoria. Isso indica que 95% das Unidades entrevistadas
estdo satisfeitas com os servicos prestados pelo o6rgdo central de
planejamento. Apenas uma Unidade considerou regular a qualidade dos
Servicos.

5.2.4 Dimensdo 4: adequacdo do grupo que trabalha na area de
gestao do planejamento na unidade

Nesse bloco buscou-se saber como as Unidades avaliam aspectos
relacionados a adequagdo de suas equipes de trabalho encarregadas de
realizar as atividades de planejamento. Os itens considerados foram:
nimero de pessoas, perfil de capacitacdo (conhecimento, treinamento,
etc.) e capacidade de trabalhar em equipe (coordenacao).

Em relagcdo a adequacdo do nimero de pessoas que atua na area
de planejamento da Unidade, apenas 30% dos entrevistados consideram
adequado o numero de pessoas que atuam na area de planejamento da
Unidade. Portanto, fica claro que ha caréncia importante de pessoas na
area da gestdo do planejamento na Unidade.

Com referéncia a avaliacdo do perfil de capacitacdo das pessoas
gue atuam no planejamento da Unidade — 65% das Unidades
entrevistadas afirmam ser adequado o atual perfil de capacitacdo das
pessoas que atuam na area de planejamento. Portanto, embora o nimero
de pessoas ndo seja adequado, fica evidenciado que o grau de
capacitacdo é satisfatério. O aumento da equipe de pessoal e o
desenvolvimento de programas de capacitacdo devem ser consideradas
acOes prioritarias para a implementacdo de melhorias no planejamento
da UFSC.

No que se refere ao trabalho em grupo, 45% das Unidades
afirmam ndo haver dificuldades para o desenvolvimento de atividades
em grupo. Para 40% das Unidades esta atividade é considerada
satisfatdria. Para as demais Unidades (15%) esta atividade é considerada
de regular a ruim.

5.2.5 Dimensao 5: gestdo de informacdes para o planejamento

Aqui se buscou analisar aspectos relacionados a gestdo das
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informag0es necessarias para a realizacdo do planejamento da Unidade.

Quanto a avaliacdo da disponibilidade das informacdes para o
planejamento da Unidade, 40% das Unidades entrevistadas afirmam que
as informacdes estdo disponiveis e atendem as necessidades para a
elaboracdo do planejamento. No entanto, para 35% das Unidades esta
disponibilidade atende apenas satisfatoriamente. Isso indica que a gestéo
das informagdes para o planejamento, embora atenda a grande parte das
Unidades, ainda tem espaco significativo para melhorias, considerando
que 25% das Unidades ndo estdo satisfeitas com a gestdo de
informacdes para o planejamento.

Com referéncia a avaliacdo da qualidade das informacdes para o
planejamento da Unidade, 55% das Unidades entrevistadas afirma que a
qualidade das informacGes atende plenamente as necessidades da
Unidade, enquanto para 25% das Unidades a qualidade das informacdes
disponiveis é apenas satisfatoria. Isso indica que a gestdo das
informacgdes para o planejamento, embora atenda a grande parte das
Unidades, ainda tem espago significativo para melhorias.

Quanto ao nivel de adequacdo dos sistemas informatizados as
necessidades da Unidade (consisténcia, facilidade de uso, atendimento
da demanda), 50% das Unidades entrevistadas consideram inadequados
estes sistemas.

Com referéncia ao nivel de adequagdo da infraestrutura de TI
disponivel na Unidade para a realizacdo do seu planejamento
(infraestrutura de equipamentos, redes de dados, suporte técnico da area
de TI), 30% consideram bom, 35% das Unidades consideram
satisfatério e 25% das Unidades afirmam que € regular ou ruim.

Para 55% das Unidades, o nivel de adequag&o da integracdo entre
0s sistemas necessarios para que a Unidade realize o seu planejamento
(existéncia de banco de dados relacional, nivel de integracdo de sistemas
informatizados) ndo atende as suas necessidades.

Ficou evidente que para um nimero significativo de Unidades os
sistemas informatizados, a infraestrutura de TI disponivel e a integracédo
de sistemas necessarios para a realizacdo do planejamento na Unidade
ndo atendem adequadamente as suas necessidades. Isso € indicio de que
h& espaco para melhorias importantes também nesses itens.

5.2.6 Dimensao 6: definicdo de atribuicGes e competéncias na gestdo
do planejamento

Aqui se buscou informag6es sobre como a Unidade organiza as
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atividades e rotinas relativas ao planejamento. Mais especificamente,
como sao definidas as atribuicbes e competéncias, seu grau de
atualizacdo e formalizag&o.

Com referéncia a definicdo das atribuicbes e competéncias na
gestdo do planejamento, apenas 5% das Unidades entrevistadas afirmam
gue o sistema de planejamento foi adequadamente institucionalizado na
Unidade, ocorrendo a definicdo de atribuicGes, atualizagdo e
normatizacdo de todas as atividades. A institucionalizacdo das
atividades de planejamento nas Unidades aponta ser, portanto, uma
iniciativa que demanda atengdo especial, considerando o significativo
grau de deficiéncia identificado na maioria das Unidades.

5.3 Questdes abertas

5.3.1 Contribuicbes dos gestores das unidades académicas e
administrativas

v" Ha uma quebra de continuidade dos trabalhos prejudicando o
planejamento de longo prazo;

v" A responsabilidade pelo planejamento fica atribuida as
Unidades que ndo possuem pessoal suficiente e estrutura
adequada;

v' As mesmas pessoas que elaboram o planejamento da
Unidade também sdo responséveis pela sua avaliagdo e
acompanhamento;

v' Falta pessoal na Unidade para desenvolver as atividades
voltadas ao planejamento, portanto existe uma sobrecarga
dos gestores;

v Os responsdveis pelo planejamento nas Unidades
Administrativas, especificamente nas Pré-Reitorias, sdo
sempre os Prd-Reitores e Diretores;

v' O sistema de informagdo da UFSC precisa com “urgéncia”
ter um banco de dados integrado, contemplando todas as
informacd@es das diferentes areas de atuacéo;

v" Ha necessidade de um banco de dados (integragcdo dos
sistemas) para comparar custos de infraestrutura, pessoal,
equipamentos. Existe a necessidade de uma semantica
unificada na defini¢do dos termos: plano, projeto, operacdo e
todos os demais conceitos que serdo aplicados no sistema
informatizado;

v O sistema de planejamento da UFSC deve oportunizar ampla
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capacitacdo dos técnico-administrativos (em especial), além
de docentes que ocupam funcdes administrativas. Registre-
se também a necessidade de orientacdes do Setor de
Planejamento — SEPLAN para as Unidades a fim de
estabelecer os mecanismos uniformes de acompanhamento;

v' Ha necessidade de reuniGes setoriais de planejamento e
avaliacdo das atividades nas Unidades e na UFSC;

v" O Setor de Planegjamento — SEPLAN deveria criar
mecanismos para auxiliar as Unidades na defini¢do das metas
de curto, médio e longo prazo;

v" O Planejamento Estratégico estabelece a plataforma das
grandes diretrizes e 0 uso dos recursos para 0 cumprimento
das metas, entretanto, a organizacdo e avaliacdo das tarefas
menores ainda sdo insuficientes.

5.4 Andlise com base no MCDA - avaliagdo da gestdo do
planejamento da UFSC

5.4.1 Andlise por dimensdo das unidades administrativas e
académicas

Neste item sera apresentada a analise do desempenho das
Unidades Académicas e Administrativas com base na aplicagdo da
técnica de MCDA - (Multicriteria Decision Analysis). Mais
especificamente, foram identificadas as dimensGes, que foram
decompostas em vinte critérios. As pontuagdes foram obtidas a partir
das respostas dadas pelas vinte Unidades, sendo onze Unidades
Académicas e nove Unidades Administrativas.

As respostas a cada pergunta do questionario fechado estdo
associadas a uma escala de valor absoluto entre 0 (zero) e 100 (cem)
pontos. Os valores atribuidos a cada uma das respostas sdo ponderados
pelo software M-MACBETH, e por meio do software HIVIEW o
desempenho global da unidade € avaliado. De acordo com a
metodologia aplicada, pontuacGes acima de 50 estdo dentro da
expectativa e pontuacgdes inferiores a 50 estdo abaixo da expectativa.

a) Unidades administrativas

A tabela n® 3 e o grafico 1 a seguir, apresentam a pontuacao das
unidades nas dimensdes referentes a avaliacdo da gestdo do
planejamento da UFSC. Os critérios cuja pontuagdo estd abaixo de 50
pontos indicam um desempenho insatisfatorio no quesito analisado,
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consequentemente demandam uma intervencdo dos gestores da area de
planejamento da Universidade no sentido de corrigir as inconsisténcias
identificadas. As dimensdes cuja pontuacdo esta acima de 50 pontos sdo
consideradas como satisfatorias.

Tabela 3 - Pontuagdo das unidades administrativas por dimensao.

UNIDADES ADMINISTRATIVAS

3 w
. L n Z Flx
DIMENSOES Zlw|Z|olw|lo|S|g|u
OoO|l<|laolada|la|lw|lalo E
¥l |le|e|le|e|ll|o|Z
o o o o o o [7p] (7p] (p]
Dimensao 1

Instrumentos de Planejamento
(Planejamento Estratégico-PE, Plano | 70 | -3 | 22 | 47 | 74 | 74 | 80 | 63 | 49
de Desenvolvimento Institucional-
PDI e Plano Anual -PAn)
Dimenséo 2

Acompanhamento e Avaliacdo do 83| 0 | 42 |100| 83 {100| 75| 83| 25
Planejamento (PDI e PAN)
Dimenséo 3

Afericéo de resultados - Nivel de
satisfagdo com a qualidade dos 67 |33 |33|67|67|33|33]|67|67
servigos prestados pelo 6rgéo central
de planejamento

Dimenséo 4

Adequacéo do grupo que trabalha na
area de gestdo do planejamento na
Unidade

Dimenséo 5

Gestéo de informacdes para o 68 |-26| 1 |12 |25 |58 |47 |33|53
Planejamento

Dimenséo 6

Definicédo de atribuicdes e
competéncias na gestéo do
planejamento

Pontuacdo Global - 100% 69 |-5|19|36|74|75|63 |47 |40

67 |33 |33 |67 |67 |33|33]|67 |67

33| 0 |-33| 0 [100/67 |67 | O | O

Fonte: Elaborado pelo autor, com o uso do software M-Macbeth.
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Pontuacio das Unidades Administrativas por Dimensdo

Gréfico 1 - Pontuacdo das unidades administrativas por dimenséo.
Fonte: Elaborado pelo autor, com o uso do software M-Macbeth / Hiwiew.

O gréfico 2 a seguir, apresenta a avaliacdo global das unidades
administrativas e as pontuacdes resultantes da avaliacdo englobando
todas as dimensdes e seus respectivos critérios. Verifica-se, portanto,
que a grande maioria das unidades administrativas (55%) avalia
negativamente a gestdo do planejamento da UFSC, pois das nove
unidades que responderam ao questionario apenas quatro atribuiram
pontuacdo superior a 50. O Gréfico 2 procura demonstrar as variagdes
nas avaliages feitas pelos gestores das Unidades Administrativas em
relacdo as dificuldades enfrentadas na execucdo das atividades relativas
ao planejamento.

Vale salientar que no computo geral, estas unidades obtiveram
pontuacdo global de 47 pontos (grafico 2), indicando que no entender
dos gestores entrevistados € necessaria uma intervengdo imediata, de
modo a viabilizar as adequagdes necessarias, com vistas & melhoria nos
varios aspectos que constituem a gestdo do planejamento na UFSC.
Ressaltamos que uma das Unidades apresentou uma avaliagdo negativa,
0 que aponta para um resultado ruim na maioria das dimensdes.

E interessante ressaltar também que ndo ha Unidades que tenham
atribuido pontuacdo relativamente alta a gestdo do planejamento. A
pontuacdo méxima atribuida por uma Unidade alcangou 75 pontos, de
um maximo de 100 pontos.
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80 Avaliagdo Global das Unidades Administrativas
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Gréfico 2 - Avaliacédo global das unidades administrativas.
Fonte: Elaborado pelo autor, com o uso do software M-Macbeth /Hiwiew.

b) Unidades académicas

A tabela 4 e o grafico n° 3 a seguir, apresentam a pontuacao das
unidades académicas nas dimensdGes referentes a avaliacdo da gestéo do
planejamento da UFSC. A dimensdo cuja pontuacdo esta abaixo de 50
pontos indica um desempenho insatisfatério no quesito analisado,
consequentemente demanda uma intervencdo dos gestores da &rea de
planejamento da Universidade no sentido de corrigir as inconsisténcias
identificadas. Cabe ressaltar que a Metodologia com base no MCDA
considera como positiva as avaliacBes acima de 50 pontos e como
negativa as avaliagdes abaixo de 50 pontos.

Pontuagdo das Unidades Académicas por Dimensao

CTC CcCs CSE ca CFM B CFH CED Ds CCA CCE

H Dimensdao 1l ®WDimensdo2 ®Dimensdo3 ®Dimensdo 4 ®mDimensao 5 ®Dimensao 6

Gréfico 3 - Pontuacdo das unidades académicas por dimenséo.
Fonte: Dados da pesquisa - elaborado pelo autor, com o uso do software M-
Macbeth/ Hiwiew.



Tabela 4 - Pontuacao das unidades académicas por dimensao.
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UNIDADES ACADEMICAS

DIMENSOES

CTC

CCS
CSE

CCJ

CFM
CcCB

CFH

CED

CDS

CCA

CCE

Dimensao 1
Instrumentos de
Planejamento
(Planejamento
Estratégico-PE, Plano de
Desenvolvimento
Institucional-PDI e Plano
Anual -PAN)

52

26

17

61

20

49

55

79

Dimenséo 2
Acompanhamento e
Avaliacéo do
Planejamento (PDI e
PAN)

75

27

59

39

83

17

92

100

Dimenséo 3

Afericdo de resultados -
Nivel de satisfacdo com a
qualidade dos servigos
prestados pelo 6rgao
central de planejamento

33

67

33

100

100

67

100

Dimenséo 4

Adequacdo do grupo que
trabalha na &rea de gestdo
do planejamento na
Unidade

33

26

34

37

67

22

43

16

67

Dimenséo 5
Gestéo de informagdes
para o Planejamento

38

46

68

12

38

22

74

Dimenséo 6

Definicdo de atribuigdes
e competéncias na gestdo
do planejamento

33

67

33

33

Pontuacéo Global

6

39

23

22

62

25

63

20

31

73

Fonte: Dados da pesquisa - elaborado pelo autor, com o uso do software M-

Macbeth.
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O gréfico 4 apresenta a avaliacdo global das unidades académicas
e as pontuacdes resultantes da avaliacdo abrangendo todas as dimensdes
e seus respectivos critérios. Verifica-se, portanto, que a grande maioria
das unidades académicas (72%) avalia negativamente a gestdo do
planejamento da UFSC, pois das onze unidades que responderam ao
guestionario apenas trés atribuiram pontuacdo superior a 50. O Gréfico
apresentado procura demonstrar as variagfes nas avaliacdes feitas pelos
gestores das Unidades Académicas em relagdo as dificuldades
enfrentadas na execucdo das atividades relativas ao planejamento.

Vale salientar que, no cémputo geral, estas unidades obtiveram
pontuacdo global de 31 pontos, indicando que no entender dos gestores
entrevistados é necessaria uma intervencdo urgente, de modo a viabilizar
as adequacOes necessarias, com vistas a melhoria no processo de gestdo
do planejamento na Universidade.

E interessante ressaltar também que, a exemplo das Unidades
Administrativas, ndo ha Unidades Académicas que tenham atribuido
pontuacdo relativamente alta a gestdo do planejamento. A pontuacdo
maxima atribuida por uma Unidade alcancou 73 pontos e duas delas
atribuiram pontuagdo 63 de um méaximo de 100 pontos. Todas as demais
Unidades atribuiram pontuacéo abaixo de 50 pontos.

Avaliagdo Global das Unidades Académicas
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Grafico 4 - Avaliagdo global das unidades académicas com base na mediana.
Fonte: Dados da pesquisa - elaborado pelo autor, com o uso do software M-
Macbeth/ Hiwiew.

O grafico 5 demonstra a comparacdo da avaliagdo global,
abrangendo todos os  critérios. De modo geral, as Unidades
Administrativas avaliaram melhor a gestdo do planejamento da UFSC.
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Comparacdo das Unidades Académicas e Administrativas
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Gréfico 5 - Comparagdo entre as unidades académicas e administrativas.
Fonte: Dados da pesquisa - elaborado pelo autor, com o uso do software M-
Macbeth/ Hiwiew.

O grafico 6 apresenta uma comparagdo entre as Unidades
Académicas e Administrativas por dimens&o.

Comparagdo das Unidades Académicas e Administrativas
90
30 B3
60 63 T
° ——— o
20 prd NN /
—36—
30 ST N33 /B
2 —7 77
2 b
Dimensdo 1 Dimensdao2 Dimensdo3 Dimensdo 4 Dimensdo 5 Dimensdo 6Avaliagdo
Global
——Unidade Académica Unidade Administrativa

Graéfico 6 - comparacéo entre as Unidades Académicas e Administrativas.
Fonte: Elaborado pelo autor, com o uso do software M-Macbeth/ Hiwiew.

A tabela 5 demonstra a avaliacdo global que corresponde a
pontuacdo geral das unidades académicas e administrativas obtidas nas
seis dimensfes. As unidades académicas obtiveram uma pontuacdo de
31 pontos e as unidades administrativas de 47 pontos. Cabe ressaltar que
a Metodologia com base no MCDA considera como positiva as
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avaliacOes acima de 50 pontos e como negativa as avaliagtes abaixo de

50 pontos, sendo que estes

resultados

indicam fragilidades e

inconsisténcias significativas na gestdo do processo do planejamento na
UFSC nos respectivos itens avaliados.

Tabela 5 - Avaliagdo comparativa geral das unidades académicas e

administrativas.

DIMENSAO

UNIDADES

UNIDADES

ACADEMICAS ADMINISTRATIVAS

Dimensdo 1: Instrumentos de
Planejamento (Planejamento
Estratégico-PE, Plano de
Desenvolvimento
Institucional - PDI e Plano
Anual - PAn). (14%).

36

63

Dimenséo 2:
Acompanhamento e
Avaliacéo do Planejamento
(PDI e PAN). (23%).

83

39

Dimenséo 3: Aferigdo de
resultados - Nivel de satisfagdo
com a qualidade dos servigos
prestados pelo 6rgao central de
planejamento. (11%);

67

67

Dimenséo 4: Adequacgéo do
grupo que trabalha na éarea de
gestdo do planejamento na
Unidade. (14%).

60

37

Dimenséo 5: Gestéo de
informacdes para o
Planejamento. (20%).

33

27

Dimenséo 6: Definicdo de
atribuicdes e competéncias na
gestdo do planejamento.
(18%).

PONTUACAO GERAL
(100%)

31

47

Fonte: Dados da pesquisa — elaborado pelo autor.

O gréafico 7 apresenta a mediana das pontuacdes das unidades
académicas e administrativas que corresponde a 40 pontos, representa a
pontuacdo da avaliagdo da area de gestdo do planejamento da UFSC em
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todas as dimensbes avaliadas pelas unidades académicas e
administrativas. Da mesma forma, considerando escala da Metodologia
- MCDA para avaliagbes positivas acima de 50 e para avaliagdes
negativas abaixo de 50 pontos, a avaliagdo global das Unidades
Administrativas e Académicas, abrangendo todos os critérios, ficou
abaixo do nivel desejado.

Avaliagdo Global das Unidades Académicas e Administrativas
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Gréfico 7 - Avaliacdo global das unidades académicas e administrativas.
Fonte: Dados da pesquisa - elaborado pelo autor, com o uso do software M-
Macbeth/ Hiwiew.

5.4.2 Analise de sensibilidade e robustez do modelo

A Andlise de Sensibilidade objetiva examinar a robustez dos
resultados obtidos frente a variagcdo nos pesos atribuidos as dimensdes.
A esta analise afere-se uma variagio de 10% para mais ou para menos
nos pesos inicialmente atribuidos as dimens@es, 0 que causa uma grande
variacdo na pontuacéo geral, alterando a ordenagéo das Unidades. E uma
fase importante na aplicacdo da Metodologia Multicritério de Apoio a
Decisdo - MCDA, contribuindo para controlar os efeitos da
subjetividade na determinacdo inicial dos valores dos pesos. Dessa
forma, gera conhecimento sobre o problema e aumenta a robustez e
confianga nos resultados obtidos.

E fundamental que se realize essa analise para confirmar se os
pesos, inicialmente atribuidos as dimensdes, sdo condizentes com a
realidade que se deseja modelar. Uma variacdo significativa nos
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resultados indica a necessidade de rever os pesos inicialmente atribuidos
as dimensdes que constam do modelo construido. Por outro lado, a
auséncia de alteragdes importantes indica que o modelo é robusto e
representa de forma adequada o fenémeno que esta sendo estudado.

Conforme Ensslin, Montibeller e Noronha (2001, p. 278) para
calcular as novas taxas de substituicdo do modelo em funcdo da
modificacéo de uma delas utiliza-se a seguinte equag&o:

. Wi 1 —WwWi"
T (1—-WD)
Onde:
Wi = taxa de substituicdo original do critério i
Wi’ = taxa de substitui¢cdo modificada do critério i
Wn = taxa de substituicdo original do critério n
Wn’ = taxa de substitui¢ao recalculada do critério n.

A Andlise de Sensibilidade dos pesos atribuidos as dimensdes foi
realizada por meio de analise grafica (software HIVIEW). Foram
escolhidas duas dimensbes para fazer as analises das unidades
administrativas e académicas: Dimensdo 2 - Acompanhamento e
Avaliacdo do Planejamento (PDI e Pan) e Dimensdo 5 - Gestdo de
informacGes para o Planejamento, por serem consideradas mais
relevantes pelo pesquisador. Os dados estdo relacionados nos quadros de
18a21.

5.4.3 Unidades administrativas

Quadro 28 - Analise de Sensibilidade e Robustez do Modelo - Dimenséo 2.

Unidades Pontuacédo — 10% Pontuagéo Original Pontuagéo + 10%
P =20,7% P =23% P =253%

Avaliacdo | Classificacdo | Avaliacdo | Classificacdo | Avalia¢do | Classificagdo
Global Global Global

PROINFRA 69 : 69 g
SEPLAN

SECARTE v 0 48 £

36 7 38 7°

PRDHS 18 8° 19 8° 20 8°

PRAE -7 9° -5 9° -5 9°
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Andlise de Robustez

Diminuigdo de 10%
Para uma redugdo de 10% no peso da
dimensdo 2: Acompanhamento e Avaliacédo
do Planejamento, ou seja, de 23% para
20,7%, a classificacdo das unidades
permanece a mesma, embora a avaliagdo
global das unidades tenha sido alterada. A
avaliacdo global das unidades é pouco
sensivel as variagcdes do peso da dimensdo
2:  Acompanhamento e Avaliacdo do
Planejamento (PDI e Pan).

Andlise de Robustez
Aumento de 10%
Para uma evolugéo de 10% no peso da dimensdo 2:
Acompanhamento e Avaliacédo do Planejamento, ou seja,
de 23% para 25,3% altera o valor da Avaliagdo Global,
mas permanece a mesma classificacdo. A avaliagdo
global das unidades é pouco sensivel as variagdes dos
pesos da dimensdo 2: Acompanhamento e Avaliagdo do
Planejamento (PDI e Pan).

Dimensao 2 - Acompanhamento e Avaliagdo do Planejamento (PDI e Pan)
Fonte: Dados da pesquisa - elaborado pelo autor com uso do software HIVIEW.

Quadro 39 - Analise de Sensibilidade e Robustez do Modelo -
Dimensdo 5 — Gestéo de Informacgéo para o Planejamento

Pontuacéo — 10% Pontuacdo Original Pontuacédo + 10%

P =18% P =20% P =22%
Avaliacdo | Classificagdo || Avaliagdo | Classificacdo | Avaliagdo | Classificacdo
Unidades Global Global Global
PREG 6 g g
PRPE 0 0
PROINFRA 69 0 69 0
SEPLAN
SECARTE 4 . 46 z
SINTER 9 6° 40 6°
PRPG 37 7° 36 7 36 7°
PRDHS 20 8° 19 8° 19 8°
PRAE -5 9 -5 9 -6 9°
Andlise de Robustez Anédlise de Robustez
Diminuic&o de 10% Aumento de 10%

Para uma redugdo de 10% no peso da dimensao 5:
Gestdo de informacdes para o Planejamento, ou
seja, de 20% para 18%, a classificagdo das
unidades permanece a mesma, embora a avaliagéo
global das unidades tenha sido alterada. A
avaliacdo global das unidades é pouco sensivel as
variagbes do peso da dimensdo 5: Gestdo de
informacdes para o Planejamento.

Para um aumento de 10% no peso da dimensao 5:
Gestdo de informacdes para o Planejamento, ou seja,
de 20% para 22% altera o valor da Avaliagdo Global,
mas permanece a mesma classificagdo. A avaliacéo
global das unidades é pouco sensivel as variagdes dos
pesos da dimenséo 5: Gestdo de informacdes para o
Planejamento.

Dimensao 5 - Gestdo de informages para o Planejamento
Fonte: Dados da pesquisa - elaborado pelo autor com uso do software HIVIEW.
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5.4.4 Unidades Académicas

Quadro 20 - Andlise de Sensibilidade e Robustez do Modelo -
Dimensdo 2- Acompanhamento e Avaliagdo do Planejamento (PDI e
Pan).

Pontuacéo — 10%

Pontuag&o Original

Pontuagdo + 10%

8 P =20,7% P = 23% P = 253%
©

=] H 2 . ~ . -

i= Avaliagdo | Avaliagdo .| Avaliagio I
=

5 Global | Classificagdo| "o\ Vo™ | Classificagao | -~ P! Classificagdo

CccB 24 7° 25 7 25 I
CSE 23 8° 23 8° 24 8°
CccJ 23 9° 22 9° 22 9°
CED 20 10° 20 10° 19 10°
CTC 6 11° 6 11° 6 11°

Andlise de Robustez

Andlise de Robustez

Diminuicéo de 10%

Aumento de 10%

Para uma redugdo de 10% no peso da dimenséo 2:
Acompanhamento e Avaliacdo do Planejamento, ou
seja, de 23% para 20,7%, as unidades CFH e CFM
mudaram na classificagdo. Ainda assim, a avaliagéo
global das unidades é pouco sensivel as variacoes
dos pesos da dimensdo 2: Acompanhamento e
Avaliacdo do Planejamento (PDI e Pan).

2:  Acompanhamento e

Para uma evolucéo de 10% no peso da dimenséo

Avaliagdo  do

Planejamento, ou seja, de 23% para 25,3% altera
o valor da Avaliagdo Global, mas permanece a
mesma classificagdo. A avaliacdo global das
unidades é pouco sensivel as variagdes dos
pesos da dimensdo 2: Acompanhamento e
Avaliacéo do Planejamento (PDI e Pan).

Dimenséo 2 - Acompanhamento e Avaliagdo do Planejamento (PDI e Pan)
Fonte: Dados da pesquisa - elaborado pelo autor com uso do software HIVIEW.
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Quadro 24  Analise de Sensibilidade e Robustez do Modelo Dimenséo
5 - Gestdo de informac@es para o Planejamento.

Pontuagédo - 10% Pontuagédo Original Pontuacédo + 10%
é P =18% P =20% P =22%
©
E Aéigggﬁo Classificacdo Ag:)'sg?o Classificacdo Aéa}:)lsgiio Classificacdo
CCA 0 0 0
CFH
CFM
CCE
CCSs
CDS
CCB 24 P 25 v 25 v
CSE 23 8° 23 8° 24 8°
CCJ 23 9° 22 9° 22 9°
CED 20 10° 20 10° 20 10°
CTC 6 11° 6 11° 6 11°
Andlise de Robustez Andlise de Robustez
Diminuicéo de 10% Aumento de 10%

Para uma redugdo de 10% no peso da dimensdo | Para um aumento de 10% no peso da dimensdo 5:
5: Gestéo de informacdes para o Planejamento, | Gestdo de informacbes para o Planejamento, ou
ou seja, de 20% para 18%, as Unidades CFH e | seja, de 20% para 22%, altera o valor da Avaliagdo
CFM mudaram na classificacdo. Ainda assim a | Global, mas permanece a mesma classificacdo. A
avaliacdo global das unidades é pouco sensivel | avaliagdo global das unidades é pouco sensivel as
as variacOes dos pesos da dimenséo 5: Gestdo de | variagdes dos pesos da dimensdo 5: Gestdo de
informagdes para o Planejamento. informacdes para o Planejamento.

Dimensao 5 - Gestdo de informages para o Planejamento
Fonte: Elaborado pelo autor com uso do software HIVIEW

Conclusao das analises de sensibilidade graficas e numéricas

Os resultados das andlises de sensibilidade das duas dimensdes
“Acompanhamento ¢ Avaliagdo do Planejamento” e “Gestdo de
Informagdes para o Planejamento” com as unidades administrativas e
académicas apresentaram resultados satisfatorios com relagéo a variagéo
dos pesos das dimensbes. Em todas as circunstancias verificadas, as
analises de sensibilidade numérica demonstraram que a avaliacéo global
e a classificagdo das unidades académicas e administrativas tiveram
pequenas alteracfes quando os pesos foram alterados para menos 10%
ou para mais 10%. Estes resultados apresentados ndo comprometem o
modelo, ou seja, € um modelo confidvel, em outras palavras dizemos
gque o MODELO é¢ ROBUSTO.
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5.5 Sintese dos principais resultados

Neste item apresentam-se 0s principais resultados obtidos ap6s a
andlise dos dados e a aplicacdo da Metodologia Multicritério de Apoio a
Decisdo — MCDA. Os dados relacionados no quadro 22 a seguir, se
referem aos principais resultados da pesquisa por dimensé&o,
considerando todas as Unidades, tanto académicas quanto
administrativas.

Quadro 22 - Elaborado pelo autor — Sintese dos principais resultados

DIMENSOES PRINCIPAIS RESULTADOS
Dimenséo 1: Instrumentos de Com referéncia ao PDI, 70% de todas
Planejamento (Planejamento as unidades entrevistadas avaliaram
Estratégico-PE, Plano de positivamente o PDI, sendo que seis
Desenvolvimento Institucional - das vinte unidades (30%) avaliam o
PDI e Plano Anual - PAN). PDI como “muito bom”.

Quanto a utilizacdo do Planejamento
da Universidade nas decisbes da
Unidade, Apenas 15% das unidades
entrevistadas apontaram que mais de
90% das agOes planejadas em 2011
foram efetivamente incluidas no
planejamento da Universidade.

Dimensdo 2: Acompanhamento e Em relagdo ao PDI e PAn, 20%
Avaliacdo do Planejamento (PDle | afirmam que ndo acompanham a
PAN). execucdo destes instrumentos.

Com relagéo as atividades planejadas
e 0 orcamento executado na Unidade
em 2011 — apenas 25% das Unidades
entrevistadas executam mais de 90%
do orcamento liberado destinado para
a realizacio das  atividades
planejadas.

Dimensdo 3: Afericdo de resultados | Em relacdo ao nivel de atendimento

- Nivel de satisfacdo com a qualidade | dos servigos prestados pelo 6rgdo

dos servigos prestados pelo 6rgdo central de planejamento — 65% das
central de planejamento. Unidades entrevistadas afirmam que a
SEPLAN atende ou supera as
expectativas.
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Dimenséo 4: Adequagdo do grupo
que trabalha na area de gestdo do
planejamento na Unidade.

Em relagdo a adequagédo do nimero
de pessoas que atua na area de
planejamento da Unidade, apenas
30% dos entrevistados consideram
adequado 0 nimero de pessoas que
atuam na area de planejamento da
Unidade.

Com referéncia a avaliacdo do perfil
de capacitagdo das pessoas que atuam
no planejamento da Unidade — 65%
das Unidades entrevistadas afirmam
ser adequado o atual perfil de
capacitacdo das pessoas que atuam na
area de planejamento.

Dimenséo 5: Gestdo de informagdes
para o Planejamento.

Quanto a avaliagdo da disponibilidade
das informacdes para o planejamento
25% das Unidades ndo estdo
satisfeitas com a gestdio de
informacdes para o planejamento.
Quanto ao nivel de adequacdo dos
sistemas informatizados as
necessidades da Unidade
(consisténcia, facilidade de uso,
atendimento da demanda), 50% das
Unidades entrevistadas consideram
inadequados estes sistemas.

Quanto ao nivel de adequagdo da
integracdo  entre  0os  sistemas
necessarios para que a Unidade
realize o seu planejamento (existéncia
de banco de dados relacional nivel de
integracao de sistemas
informatizados) para 55% das
Unidades os referidos sistemas ndo
atende as suas necessidades.

Dimenséo 6: Definicdo de
atribuicGes e competéncias na
gestdo do planejamento.

Com referéncia a definicdo das
atribuicdes e competéncias na gestdo
do planejamento, apenas 5% das
Unidades entrevistadas afirmam que
o sistema de planejamento foi
adequadamente institucionalizado na
Unidade, ocorrendo a definicdo de
atribuicdes, atualizagdo e
normatizagao de todas as atividades.
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6 Consideragdes Finais
6.1 Conclusdes

Com relagdo ao modelo desenvolvido neste trabalho, cabe
ressaltar que para avaliar a area da gestdo do planejamento na UFSC,
varias dimensbes e critérios foram levados em consideragcdo. A
metodologia utilizada propiciou ao pesquisador mensurar e avaliar tais
aspectos. Por esta razdo, dos métodos disponiveis, optou-se pelo
Macbeth que é um método multicritério de apoio a decisdo (MCDA).

Por serem métodos que usam a abordagem construtivista, foi
necessaria uma interacdo constante entre o pesquisador e 0s
responsaveis pela area de planejamento no momento de selecionar e
validar os critérios utilizados no modelo desenvolvido.

O estudo comprovou ser 0 MCDA adequado para pesquisas que
apresentem como finalidade avaliar a gestdo de uma instituicdo de
ensino, visto que o modelo desenvolvido nesta pesquisa se mostrou
capaz de identificar, mensurar e avaliar os critérios objetivos e
subjetivos que representavam valores e crengas dos decisores.

E importante lembrar que o modelo desenvolvido ndo serve como
padrdo para avaliar a gestdo do planejamento de outras IFES. Ele é
capaz de representar a realidade de momento da UFSC na visdo dos
decisores, entretanto sua utilizacdo em outras Instituicdes, ou mesmo
para a UFSC em outro momento, implica em adaptacfes que demandam
interacdo com os decisores e atores presentes no processo de avaliagdo,
além de observagdes em pesquisas bibliograficas e documentais sobre a
mesma.

Sendo assim, 0 modelo desenvolvido neste trabalho serve como
referéncia para outros estudos, mas ndo podera ser utilizado sem a
realizacdo de adaptacdes, sendo esta uma restricdo que podera limitar o
Seu uso.

O resultado da avaliacdo da gestdo do planejamento da UFSC
realizada junto aos gestores de Unidades Académicas e Administrativas
apontam as principais fragilidades no processo gestdo do planejamento
adotado pela Universidade, considerando que 65% das Unidades
entrevistadas obtiveram uma pontuagéo abaixo dos 50 pontos.

A Metodologia Multicritério de Apoio & Decisdo — MCDA
adotada neste processo de avaliacdo considera como satisfatoria as
pontuacdes acima de 50 pontos. Este indice foi atingido por apenas 35%
das Unidades entrevistadas.

A andlise das respostas apontou também para a possivel
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existéncia de uma lacuna na gestdo estratégica em relacdo a alguns
temas importantes relacionados a gestdo do planejamento e que
deveriam ser afetos diretamente a Administragdo Central da
Universidade. Destaca-se o papel do nicleo central da administracdo na
integracdo e compatibilizacdo das acfes planejadas pelas unidades e 0s
planos institucionais.

A partir dos resultados das andlises estatisticas, da avaliagdo
qualitativa dos gestores e da aplicacdo da Metodologia Multicritério de
Apoio a Decisdo - MCDA no processo de avaliagdo da gestdo do
planejamento da UFSC, os dados conclusivos da pesquisa sugerem e
recomendam medidas que, adotadas a curto e médio prazos deverdo
promover o aperfeicoamento, a modernizacdo e ampliar os niveis de
governanca da gestdo do Planejamento da Universidade Federal de
Santa Catarina.

6.2 Recomendacdes

Os resultados obtidos com a utilizagdo da Metodologia
Multicritério de Apoio & Decisdo na avaliagdo do Planejamento da
Universidade Federal de Santa Catarina permitiram que se obtivesse
uma visdo atual e objetiva a respeito da area de planejamento, sob a
Otica da percepcdo dos gestores das unidades entrevistadas em relagdo
ao desempenho da Instituicdo, bem como em relacdo ao proprio
desempenho das referidas Unidades. Em termos sucintos, as
recomendacBes resultantes da aplicacdo desta metodologia (MCDA)
abrangem os topicos descritos a seguir.

a) Capacitacdo de pessoas na area de planejamento, mediante
iniciativas especificas voltadas ndo apenas para a administragéo central,
mas também para as unidades académicas e administrativas;

b) Adequacdo da equipe de trabalho na area de planejamento,
principalmente nas Unidades Académicas e Administrativas, tendo em
vista que, apenas 30% dos entrevistados consideram adequado o nimero
de pessoas. Portanto, ha clara indicagcdo de que existe uma caréncia
importante de pessoas na area da gestdo do planejamento nas Unidades;

c) Aperfeicoar o sistema de gestdo de informacdo na éarea do
planejamento, com melhorias na disponibilidade e qualidade das
informacgdes, considerando que a gestdo das informacdes para o
planejamento, embora atenda grande parte das Unidades, ainda tem
espaco significativo para melhorias, tendo em vista que 45% das
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Unidades ndo estdo satisfeitas com a gestdo das informacdes para o
planejamento;

d) Adequar a infraestrutura de TI (Tecnologia da Informagéo) e
desenvolver um sistema gerencial informatizado, integrando a area de
planejamento com as demais &reas administrativas e académicas da
Instituicdo, considerando a evidéncia que para um nimero significativo
de Unidades os sistemas informatizados, a infraestrutura de TI
disponivel e a integracdo dos sistemas necessarios para a realizacdo do
planejamento nas Unidades ndo atendem adequadamente as suas
necessidades. Isso indica que ha espaco para melhorias importantes
também nesses itens;

e) Aperfeicoar a definicdo das atribuicbes e competéncias na
gestdo do planejamento, tendo em vista que apenas 5% das Unidades
entrevistadas afirmam que o sistema de planejamento foi
adequadamente institucionalizado nas Unidades. A institucionalizacdo,
simplificacdo e padronizagdo das normas das atividades de planejamento
nas Unidades aponta ser, portanto, uma iniciativa que demanda atengéo
especial, considerando o significativo grau de deficiéncia identificado na
maioria das Unidades;

f) Ampliar o processo de participacdo dos membros das estruturas
de lideranca das Unidades Académicas (Diretores e Vice-Diretores,
Chefes de Departamentos e Coordenadores de Curso) e das Unidades
Administrativas (Pré-Reitores, Secretarios, Diretores Administrativos),
considerando que o resultado da pesquisa aponta que o sistema de
planejamento hoje existente, embora seja relativamente participativo,
carece de abrangéncia e universalidade, visto que grande parte das a¢6es
planejadas nado estéo incluidas no sistema de planejamento institucional;

g) Aperfeicoar os mecanismos referentes as praticas de avaliacao
e acompanhamento adotadas pelas Unidades em relagdo ao Plano de
Desenvolvimento Institucional - PDI e o Plano Anual de Atividades —
Pan, considerando que 20% das Unidades ndo fazem o
acompanhamento destes instrumentos, 0 que requer uma intervengdo
urgente, tendo em vista a importancia do processo de avaliagdo e
acompanhamento do PDI e Pan.

Esta pesquisa demonstrou que a area do planejamento da UFSC
carece de mais estudos a fim de analisa-la & luz das teorias e modelos de
gestdo do planejamento. Assim, fica como sugestdo a busca da
aprendizagem na gestdo do planejamento a partir da experiéncia de
outras IFES, que pode ser uma estratégia importante para vencer etapas
e reduzir prazos, pois solugdes técnicas e uma boa gestdo de
informacGes em universidades puablicas ja& existem. Trata-se de
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processos que sdo fundamentais e comuns a varias outras instituigdes
federais de ensino superior. Alertamos, no entanto, que ha sempre que
se ponderar sobre o uso dessas praticas e realizar adaptacfes e
modificacbes que se fizerem necessarias, considerando-se as
especificidades de cada Instituicao.

Em relacdo ao modelo multicritério aplicado na avaliagcdo do
Planejamento da UFSC, visando o aperfeigoamento e a expansdo da
abordagem proposta, algumas perspectivas de trabalhos futuros podem
ser operacionalizadas. Esta metodologia, com pequenas adaptacfes
podera ser utilizada na avaliagdo da gestdo de outras importantes areas
da UFSC, como por exemplo: Orcamento e Financas, Infraestrutura,
Tecnologia da Informacg&o, Gestao de Pessoas, entre outras.
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APENDICE A - QUESTIONARIO AVALIACAO DA GESTAO
DO PLANEJAMENTO NA UFSC

Foco: Gestdo do Planejamento
Dimensdao 1: Instrumentos de Planejamento (Planejamento Estratégico-PE, Plano de

Desenvolvimento Institucional-PDI e Plano Anual-PAn)

Nesse primeiro bloco de perguntas, gostariamos de conhecer um pouco sobre as praticas
de planejamento na sua Unidade (Centro de Ensino, Pré-Reitoria e Secretarias) e como
ela faz uso dos instrumentos que compdem o sistema de planejamento da UFSC
(Planejamento Estratégico - PE, Plano de Desenvolvimento Institucional - PDI e Plano
Anual de Atividades - PAn)

Critério 1

Como vocé avalia o processo do Planejamento Estratégico da UFSC?

Muito bom

Bom

Satisfatorio

Regular

D |0 ||

Ruim

Critério 2

Como vocé avalia o PDI - Plano de Desenvolvimento Institucional da
UFSC?

Muito bom

Bom

Satisfatorio

Regular

D Q|0 ||

Ruim

Critério 3

Como vocé avalia o PAn - Plano Anual de Atividades da UFSC?

Muito bom

Bom

Satisfatorio

Regular

a
b
c
d
e

Ruim

Critério 4

Como vocé avalia os objetivos, diretrizes e indicadores do Sistema de
Planejamento da UFSC?

Muito bom

Bom

Satisfatorio

Regular

Ruim

a
b
c
d
e
C

ritério 5

Qual o percentual de Utilizac&o do Planejamento da Universidade nas
decisbes da Unidade?

Mais de 90% das agdes planejadas pela Unidade em 2011 estavam
inseridas nos instrumentos de planejamento da Universidade

Entre 70 e 90%

Entre 50 e 69%
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Continua...

Menos de 50%

e Nenhuma aglo planejada estava inserida no Sistema de
Planejamento da Universidade

Critério 6 Qual o percentual de Participagdo dos membros da estrutura de
lideranca da Unidade nas decisdes sobre planejamento?

a Mais de 90% dos membros da estrutura de lideranca da Unidade
participam das decisBes sobre planejamento da Unidade

b Entre 70 e 90%

c Entre 50 e 69%

d Menos de 50%

e N&o ha participacdo dos membros da estrutura de lideranca da
Unidade nas decisdes sobre planejamento da Unidade

Critério 7 Quais procedimentos de planejamento sdo utilizados pela Unidade?

a A Unidade adota procedimentos de planejamento que contemplam
elaboracéo de cenarios, fixacdo de metas, construcéo de indicadores,
monitoramento e avaliacdo de desempenho

b Adota trés destes procedimentos

Cc Adota dois destes procedimentos

d Adota um procedimento

e N&o se aplica

Dimensdo 2: Acompanhamento e Avaliacdo do Planejamento (PDI e PAN)
Nesse bloco de perguntas, gostariamos de saber um pouco sobre como sua Unidade

acompanha e avalia o Plano de Desenvolvimento Institucional - PDI e o Plano Anual de

Atividades — Pan

Critério 8 Quais sdo as praticas de acompanhamento adotadas pela Unidade em
relacdo ao PDI e PAN?

a A Unidade acompanha a execugao dos seus PDI e Pan

b Apenas acompanha a execucao do seu PDI

c Apenas acompanha a execuc¢do do seu Pan

d A unidade ndo acompanha a execu¢do dos instrumentos de
planejamento

e N&o sabe responder ou ndo quer responder essa questao

Critério 9 Quais sdo as préticas de avaliagdo adotadas pela Unidade em relagéo
ao PDI e PAN)?

Continua...

a A Unidade avalia a execucdo dos seus PDI e Pan

b Apenas avalia a execucdo do seu PDI

c Apenas avalia a execugdo do seu Pan

d A unidade ndo avalia a execucdo dos instrumentos de planejamento

e Na&o sabe responder ou ndo quer responder essa questao

Continua...

Critério 10 Qual o percentual de relacdo entre atividades planejadas e orgamento
executado na Unidade em 2011?

a Mais de 90% do orgamento liberado (destinado no orgamento interno da

UFSC) para a realizagao das atividades planejadas foi executado (gasto)

Continua...
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b Entre 70 e 90% do orcamento liberado (destinado no orcamento
interno da UFSC) para a realizacdo das atividades planejadas foi
executado (gasto)

c Entre 50 e 69%

d Menos de 50%

Nenhuma atividade planejada teve seu orgamento executado
Dimensdo 3: Aferigdo de resultados - Nivel de satisfacdo com a qualidade dos servicos
prestados pelo 6rgdo central de planejamento

Nessa pergunta, gostariamos de saber como vocé avalia a qualidade do atendimento
prestado pelos 6rgéos centrais de planejamento da Universidade, mais especificamente a
Secretaria de Planejamento (SEPLAN).

Critério 11 Qual é o nivel de atendimento dos servigos prestados pelo 6rgéo
central de planejamento?

Muito bom

Bom

Satisfatorio

o|0|T|o

Regular

e Ruim
Dimensdo 4: Adequacdo do grupo que trabalha na area de gestdo do planejamento na

Unidade

Agora gostariamos de saber como vocé avalia aspectos relacionados a adequagdo da
equipe (grupo de trabalho) que, na sua Unidade, estd encarregada em realizar as
atividades de planejamento. Estamos interessados em saber se 0 nimero de pessoas, seu
perfil de capacitacdo (conhecimento, treinamento, etc.) e sua capacidade de trabalhar em
equipe (coordenacdo) sdo adequados.

Critério 12 Como vocé avalia a adequacdo do niumero de pessoas que atuam na
area de planejamento da Unidade?

Muito bom

Bom

Satisfatorio

Regular

Ruim

o|e|a| o|lo|

ritério 13 Como vocé avalia o perfil de capacitagdo das pessoas que atuam no
planejamento da Unidade?

Muito bom

Bom

Satisfatorio

Regular

Ruim

o|e|alo|o|

ritério 14 Como vocé avalia a adequacdo do perfil das pessoas que atuam na
area de planejamento da Unidade, no que se refere ao trabalho em
grupo?

Muito bom

Bom

Satisfatorio

Regular

D |Q|l0|T|D

Ruim

Continua...
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Dimensdo 5: Gestdo de informaces para o Planejamento

Nosso foco agora serdo aspectos relacionados a gestdo das informag6es necessarias para
a realizacéo do planejamento da Unidade.

Critério 15

Como vocé avalia a disponibilidade das informagGes para o
planejamento da Unidade?

Muito bom

Bom

Satisfatorio

Regular

Ruim

a
b
c
d
e
C

ritério 16

Como vocé avalia a qualidade das informagdes para o planejamento
da Unidade?

Muito bom

Bom

Satisfatorio

Regular

Ruim

a
b
c
d
e
C

ritério 17

Qual o nivel de adequagdo dos sistemas informatizados as
necessidades da Unidade (consisténcia, facilidade de uso,
atendimento da demanda)?

Muito bom

o|o

Bom

Satisfatorio

Regular

Ruim

[@IELAI=N iz

ritério 18

Qual o nivel de adequacdo da infraestrutura de TI disponivel na
Unidade para a realizagdo do seu planejamento (infraestrutura de
equipamentos, redes de dados, suporte técnico da area de TI)?

Muito bom

Bom

Satisfatorio

Regular

Ruim

ol |alo|o|

ritério 19

Qual o nivel de adequagdo da integracdo entre 0s sistemas
necessarios para que a Unidade realize o seu planejamento
(existéncia de banco de dados relacional, nivel de integracdo de
sistemas informatizados)?

Muito bom

Bom

Satisfatorio

Regular

D |olo|o|o

Ruim

Dimensdo 6: Definicédo de atribuigcdes e competéncias na gestdo do planejamento
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Conclusao...

A proxima questdo diz respeito a como a Unidade organiza as atividades e rotinas
relativas ao planejamento. Mas especificamente, gostariamos de saber se as atribuigdes e
competéncias sdo claramente definidas, sdo atualizadas e formalizadas, isso é, estdo
dispostas por escrito em normas, resolucdes ou outros instrumentos utilizados pela

Unidade.

Critério 20 Como estdo definidas as atribuicbes e competéncias na gestdo do
planejamento?

a As atribuicdes e competéncias de todas as atividades estéo definidas,
atualizadas e normatizadas

b Todas as atividades estdo definidas e atualizadas, mas ndo foram
normatizadas

c Todas as atividades estdo definidas, mas precisam ser atualizadas e
normatizadas.

d As atividades estdo parcialmente definidas

e As atividades sdo executadas sem definicdo prévia de competéncias
e atribuicdes

Critério 21 Caso as questdes e alternativas de resposta apresentadas ndo tenham

lhe dado oportunidade de avaliar as Dimensdes propostas, por favor,
exponha suas consideragdes, criticas ou comentarios no campo a
sequir.
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APENDICE B - QUESTIONARIO DA AVALIACAO DA GESTAO
DO PLANEJAMENTO DA UFSC - GRUPO DE FOCO

Nosso objetivo nesta pesquisa é avaliar a gestdo do planejamento
da UFSC. O questionario sera aplicado em 20 Unidades (11 Centros de
Ensino, 06 Prd-Reitorias e 03 Secretarias).

Com esse intuito, gostariamos de contar com sua ajuda para
avaliar dois aspectos do questionario abaixo indicado:

a) Clareza do enunciado e das alternativas de resposta da questéo;

b) Relevancia do item para a andlise das praticas dos
instrumentos de planejamento da UFSC.

Queremos também saber suas sugestdes para melhorar aspectos
da questdo. Por favor, incluir no item "sugestdes" as contribuicfes
voltadas para melhorar o texto e a relevancia das perguntas que estdo
sendo formuladas.

Muito obrigado!!!!

Mario Kobus

Foco: Gestdo do Planejamento

Dimensdo 1: Instrumentos de Planejamento (Planejamento Estratégico-PE, Plano

de Desenvolvimento Institucional-PDI e Plano Anual -PAn)

Nesse primeiro bloco de perguntas, gostariamos de conhecer um pouco sobre as
praticas de planejamento na sua Unidade (Centro de Ensino, Pro-Reitoria e Secretarias)
e como ela faz uso dos instrumentos que compdem o sistema de planejamento da
UFSC (Planejamento Estratégico- PE, Plano de Desenvolvimento Institucional - PDI e
Plano Anual de Atividades - PAn).

Critério 1 Como vocé avalia o processo do Planejamento Estratégico da
UFSC?

a Muito bom

b Bom

c Satisfatorio

d Regular

e Ruim

AVALIACAO DA QUESTAO
Nota de Clareza 1 2 3 4 5
Nota de Relevancia 1 2 3 4 5

Sugestdes:

Critério 2 Como vocé avalia o PDI - Plano de Desenvolvimento Institucional
da UFSC?

a Muito bom
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Bom

Satisfatorio

Regular

o|olo|(o

Ruim

Nota de Clareza 1 2 3 4 5

Nota de Relevancia 1 2 3 4 5

Sugestdes:

Critério 3

Como vocé avalia o PAn - Plano Anual de Atividades da UFSC?

a

Muito bom

Bom

Satisfatorio

Regular

oo|o|T

Ruim

Nota de Clareza 1 2 3 4 5

Nota de Relevancia 1 2 3 4 5

Sugestdes:

Critério 4

Como vocé avalia os objetivos, diretrizes e indicadores do
Sistema de Planejamento da UFSC?

Muito bom

Bom

Satisfatorio

Regular

D|olo|o|o

Ruim

w
~
(4]

Nota de Clareza 1 2

Nota de Relevancia 1 2 3 4 5

Sugestdes:

Continua...

Critério 5

Qual o percentual de Utilizagdo do Planejamento da
Universidade nas decisfes da Unidade?

Mais de 90% das agdes planejadas pela Unidade em 2011 estavam
inseridas nos instrumentos de planejamento da Universidade

Entre 70 e 90%

Entre 50 e 69%

Menos de 50%

D o|o|T

Nenhuma acdo planejada estava inserida no Sistema de
Planejamento da Universidade

Nota de Clareza 1 2 3 4 5

Nota de Relevancia |1 2 3 4 5

Sugestdes:

Critério 6

Qual o percentual de Participagdo dos membros da estrutura de
lideranca da Unidade nas decisdes sobre planejamento?

Continua...
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a Mais de 90% dos membros da estrutura de lideranga da Unidade
participam das decisdes sobre planejamento da Unidade

b Entre 70 e 90%

c Entre 50 e 69%

d Menos de 50%

e N&o ha participacdo dos membros da estrutura de lideranga da
Unidade nas decisdes sobre planejamento da Unidade
Nota de Clareza 1 2 3 4 5
Nota de Relevancia |1 2 3 4 5

Sugestdes:

Critério 7 Quais procedimentos de planejamento sdo utilizados pela
Unidade?

a A Unidade adota procedimentos de planejamento que contemplam
elaboracéo de cenérios, fixacdo de metas, construcéo de indicadores,
monitoramento e avaliagdo de desempenho

b Adota trés destes procedimentos

Cc Adota dois destes procedimentos

d Adota um procedimento

e N4o se aplica
Nota de Clareza 1 2 3 4 5
Nota de Relevancia 1 2 3 4 5

Sugestdes:

Dimensao 2: Acompanhamento e Avaliacdo do Planejamento (PDI e PAn

Nesse bloco de perguntas, gostariamos de saber um pouco sobre como sua Unidade
acompanha e avalia o Plano de Desenvolvimento Institucional - PDI e o Plano Anual
de Atividades — Pan.

Critério 8

Quais sdo as praticas de acompanhamento adotadas pela
Unidade em relagdo ao PDI e PAn?

A Unidade acompanha a execug¢do dos seus PDI e Pan

Apenas acompanha a execugao do seu PDI

Apenas acompanha a execugdo do seu Pan

oo ||

A unidade ndo acompanha a execugdo dos instrumentos de
planejamento

N&o sabe responder ou ndo quer responder essa questao

Nota de Clareza 1 2 3 4 5

Nota de Relevancia 1 2 3 4 5

Sugestdes:

Critério 9

Quais sdo as praticas de avaliacdo adotadas pela Unidade em
relacdo ao PDI e PAN)?

A Unidade avalia a execucdo dos seus PDI e Pan

Apenas avalia a execucdo do seu PDI

Apenas avalia a execugao do seu Pan

A unidade ndo avalia a execugao dos instrumentos de planejamento

D |alo ||

N&o sabe responder ou ndo quer responder essa questio
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Continua...
Nota de Clareza 1 2 3 4 5
Nota de Relevancia 1 2 3 4 5
Sugestdes:
Critério 10 Qual o percentual de relacdo entre atividades planejadas e
orcamento executado na Unidade em 2011?
a Mais de 90% do orcamento liberado (destinado no orgamento

interno da UFSC) para a realizacdo das atividades planejadas foi
executado (gasto)

b Entre 70 e 90% do orcamento liberado (destinado no orcamento
interno da UFSC) para a realizacdo das atividades planejadas foi
executado (gasto)

c Entre 50 e 69%
d Menos de 50%
e Nenhuma atividade planejada teve seu orcamento executado
Nota de Clareza 1 2 3 4 5
Nota de Relevancia 1 2 3 4 5
Sugestdes:

Dimensdo 3: Aferigdo de resultados - Nivel de satisfacdo com a qualidade dos

servicos prestados pelo 6rgdo central de planejamento

Nessa pergunta, gostariamos de saber como vocé avalia a qualidade do atendimento
prestado pelos 6rgdos centrais de planejamento da Universidade, mais especificamente
a Secretaria de Planejamento (SEPLAN).

Critério 11 Qual é o nivel de atendimento dos servicos prestados pelo érgao
central de planejamento?

Muito bom

Bom

Satisfatorio

Regular

D |0 ||

Ruim

Nota de Clareza 1 2 3 4 5

Nota de Relevancia 1 2 3 4 5

Sugestdes:

Dimensdo 4: Adequacdo do grupo que trabalha na area de gestdo do

planejamento na Unidade
Agora gostariamos de saber como vocé avalia aspectos relacionados a adequacdo da
equipe (grupo de trabalho) que, na sua Unidade, esta encarregada em realizar as
atividades de planejamento. Estamos interessados em saber se o nimero de pessoas,
seu perfil de capacitagdo (conhecimento, treinamento, etc.) e sua capacidade de
trabalhar em equipe (coordenacdo) séo adequados.
Critério 12 Como vocé avalia a adequagdo do nimero de pessoas que atuam
na area de planejamento da Unidade?
a Muito bom
Bom
c Satisfatorio
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Continua...
d Regular
e Ruim
Nota de Clareza 1 2 3 4 5
Nota de Relevancia 1 2 3 4 5
Sugestdes:
Critério 13 Como vocé avalia o perfil de capacitacdo das pessoas que atuam
no planejamento da Unidade?
a Muito bom
b Bom
c Satisfatorio
d Regular
e Ruim
Nota de Clareza 1 2 3 4 5
Nota de Relevancia 1 2 3 4 5
Continua...
Critério 14 Como vocé avalia a adequacao do perfil das pessoas que atuam
na area de planejamento da Unidade, no que se refere ao
trabalho em grupo?
a Muito bom
b Bom
c Satisfatorio
d Regular
e Ruim
Nota de Clareza 1 2 3 4 5
Nota de Relevancia 1 2 3 4 5
Sugestdes:

Dimensao 5: Gestdo de informacdes para o Planejamento
Nosso foco agora serdo aspectos relacionados & gestdo das informagGes necessarias
para a realizagdo do planejamento da Unidade.

Critério 15 Como vocé avalia a disponibilidade das informagdes para o
planejamento da Unidade?

a Muito bom

b Bom

c Satisfatorio

d Regular

e Ruim
Nota de Clareza 1 2 3 4 5
Nota de Relevancia 1 2 3 4 5

Sugestdes:

Critério 16 Como vocé avalia a qualidade das informagdes para o
planejamento da Unidade?

a Muito bom

b Bom

Satisfatorio
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Regular

Ruim

Nota de Clareza 1 2 3 4 5

Nota de Relevancia 1 2 3 4 5

Sugestdes:

Critério 17

Qual o nivel de adequagdo dos sistemas informatizados as
necessidades da Unidade (consisténcia, facilidade de uso,
atendimento da demanda)?

Muito bom

Bom

Satisfatorio

Regular

D |0 |T|D

Ruim

Nota de Clareza 1 2 3 4 5

Nota de Relevancia 1 2 3 4 5

Sugestdes:

Critério 18

Qual o nivel de adequagéo da infraestrutura de TI disponivel na
Unidade para a realizacdo do seu planejamento (infraestrutura
de equipamentos, redes de dados, suporte técnico da area de TI)?

Muito bom

Bom

Satisfatorio

Regular

D Q|0 ||

Ruim

Nota de Clareza 1 2 3 4 5

Nota de Relevancia 1 2 3 4 5

Sugestdes:

Critério 19

Qual o nivel de adequagdo da integracdo entre os sistemas
necessarios para que a Unidade realize o seu planejamento
(existéncia de banco de dados relacional, nivel de integracédo de
sistemas informatizados)?

Muito bom

Bom

Satisfatorio

Regular

D |alo|To|o

Ruim

Nota de Clareza 1 2 3 4 5

Nota de Relevancia 1 2 3 4 5

Sugestdes:

Continua...
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Concluséo.
Dimensao 6: Defini¢do de atribui¢bes e competéncias na gestao do planejamento
A préxima questdo diz respeito a como a Unidade organiza as atividades e rotinas
relativas ao planejamento. Mas especificamente, gostariamos de saber se as atribuicoes
e competéncias sdo claramente definidas, atualizadas e formalizadas, isso é, estdo
dispostas por escrito em normas, resolugdes ou outros instrumentos utilizados pela
Unidade.
Critério 20 Como estdo definidas as atribuicfes e competéncias na gestdo do
planejamento?
a As atribuicdes e competéncias de todas as atividades estdo definidas,
atualizadas e normatizadas.
b Todas as atividades estdo definidas e atualizadas mas nao foram
normatizadas
c Todas as atividades estdo definidas mas precisam ser atualizadas e
normatizadas.
d As atividades estdo parcialmente definidas.
e As atividades s8o executadas sem defini¢do prévia de competéncias
e atribuigdes.
Nota de Clareza 1 2 3 4 5
Nota de Relevancia 1 2 3 4 5
Sugestdes:
NOME:

CARGO NA UFSC:

TEMPO DE SERVICO:

ESCOLARIDADE:

GRADUACAO () ESPECIALIZACAO ( )
MESTRADO ( ) DOUTORADO ( )
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APENDICE C - MACBETH - FIGURAS DE DIFERENCAS DE
ATRATIVIDADES

FIGURAS 01 A 20: JULGAMENTOS QUALITATIVOS DE
DIFERENCA DE ATRATIVIDADE DOS CRITERIOS

Vi e

extreme

¥. strong
N5 strong v. strong extreme extreme

strong
M4 - moderate strong extreme

moderate
M3 moderate strong .

B . o

N1

Consistent judgements

Figura 01: Julgamentos qualitativos de diferenca de atratividade do
critério: Como vocé avalia o processo do Planejamento Estratégico da
UFSC?

Fonte: Elaborado pelo autor, com o uso do software M-Macbeth.

g Macoetr mm_l—'—ﬂ

Current extreme
N5 scale

N5 moderate v, strong extreme extieme 100

¥. strong

strong
M4 slmrg extreme Al

moderate
N3 moderate 30 T
N2 - o5
N1 -z [

Consistent judgements
% Q @| @

Figura 02: Julgamentos qualitativos de diferenca de atratividade do
critério: Como vocé avalia o PDI - Plano de Desenvolvimento
Institucional da UFSC?

Fonte: Elaborado pelo autor, com o uso do software M-Macbeth.
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N5 moderate strong v, strong extieme
N4 weak moderate | v. strang
N3 weak moderate

B . -

N1
Consistent judgements

2 O 9135 &1 Bl & ] W

extreme

v¥. strong

~ stiong
moderate |
weak

no

Figura 03: Julgamentos qualitativos de diferenca de atratividade do
critério: Como vocé avalia 0 PAn - Plano Anual de Atividades UFSC?

Fonte: Elaborado pelo autor, com o uso do software M-Macbeth.

N4 N3 N2 N1

N5 moderate  v. strong extreme extieme
N4 weak moderate | v. strang
N3 weak moderate

B . -

N1

Consistent judgements

2 O 9135 &1 Bl & &l W

extreme
v¥. strong
strong
moderate
weak

Figura 04: Julgamentos qualitativos de diferenca de atratividade do
critério. Como vocé avalia os objetivos, diretrizes e indicadores do

Sistema de Planejamento da UFSC?

Fonte: Elaborado pelo autor, com o uso do software M-Macbeth.
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g, Macbeth : 1.5 Utiliz Planejam

Culreﬁt t
N5 N4 N3 N2 N1 e it o
el - strong

N5 moderate | v strong v, strong extieme 100 g
strong
N4 moderate strong v. strong — |
moderate
N3 weak moderate e
N2 L g
N1

Consistent judgements
2 O Gl a5 £ =] &) 4 W
Figura 05: Julgamentos qualitativos de diferenca de atratividade do

critério: Qual o percentual de Utilizagdo do Planejamento da
Universidade nas decisfes da Unidade?

Fonte: Elaborado pelo autor, com o uso do software M-Macbeth.

R o e L

NS N4 N3 N2 N1 Poiilll cxtreme

scale
v. strong
100

N5 moderate strong extreme extieme

strong
N4 moderate strong v. strong

N3 weak moderate

B . -

N1

moderate

weak
.
no
Consistent judgements
Bl sloln 2% 5 4 W
Figura 06: Julgamentos qualitativos de diferenca de atratividade do

critério: Qual o percentual de participacdo dos membros da estrutura de
lideranca da Unidade nas decisGes sobre planejamento?

Fonte: Elaborado pelo autor, com o uso do software M-Macbeth.
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g, Macbeth : 1.7 Proced Unidade =

Current t
N5 N4 N3 N2 N1 o il o
mmmeml Y. strong

N5 moderate strong v, strong extieme 100 t
strong
N4 moderate strong extreme 3 1
moderate
N3 weak moderate e

weak

e BN ocerate .....‘
1
no

L

igura 07: Julgamentos qualitativos de diferenca de atratividade do

critério: Quais procedimentos de planejamento sdo utilizados pela
Unidade?

Fonte: Elaborado pelo autor, com o uso do software M-Macbeth.

N4 N3 N2 N1 extreme

v¥. strong

N5 moderate strong v. strong extieme

strong
N4 moderate strong v. strong

N3 moderate

“moderate
weak

i

N1
Consistent judgements

Bl o glala) 2% 8 MW
Figura 08: Julgamentos qualitativos de diferenca de atratividade do

critério: Quais sdo as praticas de acompanhamento adotadas pela
Unidade em relacdo ao PDI e PAN?

Fonte: Elaborado pelo autor, com o uso do software M-Macbeth.
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By, Macbeth : 2.2 Aval Unid-PDI-PA

Culreﬁt t
N5 N4 N3 N2 N1 e it o
el - strong

N5 moderate strong v, strong extreme 100 :
strong
N4 moderate strong v. strong — |
3 o N moderate
moderate strong -
weak
2 [ e PR
N1

Consistent judgements
2 O Gal5 &1 =] &) A W
Figura 09: Julgamentos qualitativos de diferenca de atratividade do

critério: Quais sdo as praticas de avaliacdo adotadas pela Unidade em
relacdo ao PDI e PAN?

Fonte: Elaborado pelo autor, com o uso do software M-Macbeth.

g, Macbeth : 2.3 Org Exec Unidade S _

N4 N3 N2 N1 extreme

v. strong

N5 moderate strong v. strong extieme

strong

N4 extieme _—
moderate
:2 weak
:
Consistent judgements
B @| ®|® ;
Bl o) 9]3l5)
Figura 10: Julgamentos qualitativos de diferenca de atratividade do

critério: Qual o percentual de relacdo entre atividades planejadas e
orcamento executado na Unidade em 2011?

Fonte: Elaborado pelo autor, com o uso do software M-Macbeth.
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e st

Cull-ent t
N5 N4 N3 N2 N1 o il o
mmmeml Y. strong

NS moderate strong v. strong extreme 100 pra—
N4 -% strong extreme el
moderate
N3 moderate strong |
N1
Consistent judgements
Figura 11: Julgamentos qualitativos de diferenca de atratividade do
critério: Qual é o nivel de atendimento dos servigos prestados pelo 6rgéo

N2 moderate m
BOelaln) 2% 8 ) B
central de planejamento?

Fonte: Elaborado pelo autor, com o uso do software M-Macbeth.

R s

Current extreme
N5 N4 N3 N2 N1 o
mmmeml Y. strong
N5 moderate strong v, strong extieme 100 g
strong
N4 moderate strong strong S
moderate
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Figura 12: Julgamentos qualitativos de diferenca de atratividade do

critério; Como vocé avalia a adequacdo do nimero de pessoas que
atuam na area de planejamento da Unidade?

Fonte: Elaborado pelo autor, com o uso do software M-Macbeth.
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moderate strong

- moderate

v, strong
strong
moderate

extreme
v. strang
moderate

[

Consistent judgements

Bosen s

F & 1 W

extreme
¥. strong

strong

moderate

Figura 13: Julgamentos qualitativos de diferenca de atratividade do
critério: Como vocé avalia o perfil de capacitacdo das pessoas que
atuam no planejamento da Unidade?

Fonte: Elaborado pelo autor, com o uso do software M-Macbeth.
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Figura 14: Julgamentos qualitativos de diferenca de atratividade do
critério: Como vocé avalia a adequacdo do perfil das pessoas que atuam
na area de planejamento da Unidade, no que se refere ao trabalho em

grupo?

Fonte: Elaborado pelo autor, com o uso do software M-Macbeth.
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N4 N3 N2 N1 extreme

v¥. strong

N5 moderate strong v. strong extieme

strong
s -g it | ooy == |
e moderate strong |

weak
N1

Consistent judgements

2 O 9135 &1 Bl &) &l W

"

Figura 15: Julgamentos qualitativos de diferenca de atratividade do
critério: Como vocé avalia a disponibilidade das informagdes para o
planejamento da Unidade?

Fonte: Elaborado pelo autor, com o uso do software M-Macbeth.

v ssamamoms |

Current extreme
N5 N4 N3 N2 N1 o
mmmeml Y. strong
N5 moderate strong v, strong extieme 100 g
stron
N4 moderate strong v. strong o
3 o N moderate
moderate strong |
weak
N1

Consistent judgements
& Q 9125 £ =) #) &l ¥
Figura 16: Julgamentos qualitativos de diferenca de atratividade do

critério. Como vocé avalia a qualidade das informacdes para o
planejamento da Unidade?

Fonte: Elaborado pelo autor, com o uso do software M-Macbeth.
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N4 N3 N2 N1 extreme

¥. strong

N5 moderate strong v. strong extreme
N4 - moderate strong v, strong %
M3 - moderate strong |
N2 - moderate
N1

Consistent judgements

B S 9 2|5 &

Figura 17: Julgamentos qualitativos de diferenca de atratividade do
critério: Qual o nivel de adequacdo dos sistemas informatizados as
necessidades da Unidade (consisténcia, facilidade de uso, atendimento
da demanda)?

Fonte: Elaborado pelo autor, com o uso do software M-Macbeth.
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Figura 18: Julgamentos qualitativos de diferenca de atratividade do
critério: Qual o nivel de adequagéo da infraestrutura de TI disponivel na

Unidade para a realizacdo do seu planejamento (infraestrutura de
equipamentos, redes de dados, suporte técnico da area de TI)?

Fonte: Elaborado pelo autor, com o uso do software M-Macbeth.
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moderate strong v. strong extieme

B oo oo | vstiong

moderate strong
moderate
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Figura 19: Julgamentos qualitativos de diferenca de atratividade do
critério: Qual o nivel de adequacdo da integracdo entre os sistemas

necessarios para que a Unidade realize o seu planejamento (existéncia
de banco de dados, nivel de integracdo de sistemas informatizados)?

extreme
¥. strong

strong

moderate

Fonte: Elaborado pelo autor, com o uso do software M-Macbeth.
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Figura 20: Julgamentos qualitativos de diferenca de atratividade do
critério: Como estdo definidas as atribuicbes e competéncias na gestdo
do planejamento?

Fonte: Elaborado pelo autor, com o uso do software M-Macbeth.
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APENDICE D - ESTATI'STICA GERAL: TODOS OS CRI'I:ERIOS
DO QUESTIONARIO DE AVALIACAO DA GESTAO DE
PLANEJAMENTO DA UFSC

Tabela 1: Como vocé avalia o processo do Planejamento Estratégico da
UFSC?

Detalhamento Tipo de Unidade Total
Académica Administrativa

Qtd | % Total Qtd % Total Qtd | % Total
a) Muito bom 0 0% 0 0% 0 0%
b) Bom 5 25% 6 30% 11 55%
c) Satisfatorio 3 15% 1 5% 4 20%
d) Regular 3 15% 1 5% 4 20%
e) Ruim 0 0% 1 5% 1 5%
Total 11 55% 9 45% 20 100,0%

Fonte: Questionario da Pesquisa, Foco 1, Dimenséo 1, Critério 1 (Idem
Tabela 1, p. 101).

Tabela 2: Como vocé avalia o PDI - Plano de Desenvolvimento
Institucional da UFSC?

Tipo de Unidade Total

Detalhamento Académica | Administrativa

Qtd | % Total | Qtd | % Total | Qtd | % Total
a) Muito bom 1 5% 4 20% 5 25%
b) Bom 5 25% 4 20% 9 45%
c) Satisfatorio 3 15% 0 0% 3 15%
d) Regular 2 10% 1 5% 3 15%
e) Ruim 0 0% 0 0% 0 0%
Total 11 | 55% 9 45% 20 | 100,0%

Fonte: Questionario da Pesquisa, Foco 1, Dimenséo 1, Critério 2 (Idem
Tabela 2, p. 102).
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Tabela 3: Como vocé avalia o PAn - Plano Anual de Atividades da

UFSC?
Tipo de Unidade Total

Detalhamento Académica | Administrativa

Qtd | % Total | Qtd | % Total | Qtd | % Total
a) Muito bom 0 0% 1 5 9% 1 5%
b) Bom 4 20% 6 30% 10 | 50%
c) Satisfatorio 6 30% 2 10% 8 40%
d) Regular 1 5% 0 0% 1 5%
e) Ruim 0 0% 0 0% 0 0%
Total 11 | 55% 9 45% 20 | 100%

Fonte: Questionario da Pesquisa, Foco 1, Dimensdo 1, Critério 3.

Tabela 4. Como vocé avalia os objetivos, diretrizes e indicadores do
Sistema de Planejamento da UFSC?

Tipo de Unidade Total
Detalhamento Académica | Administrativa
Qtd | % Total | Qtd | % Total | Qtd | % Total

a) Muito bom 1 5% 1 5% 2 10%
b) Bom 6 30% 5 25% 11 55%
c) Satisfatorio 3 15% 1 5% 4 20%
d) Regular 1 5% 2 10% 3 15%
e) Ruim 0 0% 0 0% 0 0%
Total 11 | 55% 9 45% 20 | 100%

Fonte: Questionario da Pesquisa, Foco 1, Dimenséo 1, Critério 4.

Tabela 5: Qual o percentual de utilizagdo do Planejamento da
Universidade nas decisfes da Unidade?

Tipo de Unidade Total
Detalhamento Académica | Administrativa
Qtd|% Total| Qtd | % Total | Qtd |% Total

a) Mais de 90% das agOes planejadas pela 1 5% 2 10% 3| 15%

Unidade em 2011 estavam inseridas nos

instrumentos de planejamento da Universidade
b) Entre 70 e 90% 4 1 20% | 3 15% 7 | 35%
c) Entre 50% a 69 % 2 | 10% | 2 10% 4 | 20%
d) Menos de 50% 4 1 20% | 2 10% 6 | 30%
e) Nenhuma agéo planejada estava inserida no 0 0 0 0%

Sistema de Planejamento da Universidade
Total [11] 55% | 9 45% 20 | 100%

Fonte: Questionario da Pesquisa, Foco 1, Dimensdo 1, Critério 5.
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Tabela 6: Qual o percentual de participacdo dos membros da estrutura
de lideranca da Unidade nas decisBes sobre planejamento?

Tipo de Unidade Total
Académica | Administrativa

Detalhamento otd % | ot % o | %

Total Total Total
a) Mais de 90% dos membros da estrutura de| 2 10% | 3 15% 5 |25%
lideranga da Unidade participam das
decisdes sobre planejamento da Unidade
b) Entre 70 e 90% 4 [20% | 3 15% 7 |35%
c) Entre 50 e 69% 2 10% | 2 10% 4 |20%
d) Menos de 50% 3 5% | 0 0% 3 [15%
e) Ndo ha participacdo dos membros da| O 0% 1 5% 1 | 5%
estrutura de lideranga da Unidade nas
decisOes sobre planejamento da Unidade
Total 11 | 55% [ 9 45% 20 (100%

Fonte: Questionario da Pesquisa, Foco 1, Dimenséo 1, Critério 6.

Tabela 7: Quais procedimentos de planejamento sdo utilizados pela

Unidade?
Tipo de Unidade Total

Detalhamento Académica | Administrativa

Qtd % Qtd % | Qtd | % Total

Total Total

a) A Unidade adota procedimentos de
planejamento que contemplam
elaboracdo de cenarios, flxggao de| 2 10% 2 10% | 4 20%
metas, construcdo de indicadores,
monitoramento e  avaliagdo  de
desempenho
b) Adota trés destes procedimentos 2 10% 4 20% | 6 30%
¢) Adota dois destes procedimentos 3 15% 2 10% | 5 25%
d) Adota um procedimento 3 15% 0 0% 3 15%
e) Ndo se aplica 1 5% 1 5% 2 10%
Total 11 55% 9 45% | 20 | 100%

Fonte: Questionario da Pesquisa, Foco 1, Dimensdo 1, Critério 7.
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Tabela 8: Quais sdo as praticas de acompanhamento adotadas pela
Unidade em relagdo ao PDI e PAN)?

Tipo de Unidade Total
Detalhamento Académica | Administrativa
Qtd |% Total| Qtd |% Total| Qtd |% Total

4 20% 6 30% 10 50%

a) A Unidade acompanha a execugdo
dos seus PDI e Pan
b) Apenas acompanha a execugao do

3 15% 0 0% 3 15%

seu PDI

c) Apenas acompanha a execugdo do 1 506 2 10% 3 15%
seu Pan

d) A unidade ndo acompanha a
execugdo dos instrumentos de 3 15% 1 5% 4 20%

planejamento
e) Néo sabe responder ou ndo quer
responder essa questdo

Total 11 | 55% | 9 | 45% | 20 | 100%
Fonte: Questionario da Pesquisa, Foco 1, Dimenséo 2, Critério 8.

0 0% 0 0% 0 0%

Tabela 9: Quais sdo as préaticas de avaliacdo adotadas pela Unidade em
relacdo ao PDI e PAn)?

Tipo de Unidade
Detalhamento Académica | Administrativa
Qtd |% Total| Qtd |% Total| Qtd |% Total

3 15% 6 30% 9 45%

Total

a) A Unidade avalia a execugdo dos
seus PDI e Pan

b) Apenas avalia a execugdo do seu
PDI

c) Apenas avalia a execucédo do seu
PAN

d) A unidade ndo avalia a execucao
dos instrumentos de planejamento

e) N&o sabe responder ou ndo quer
responder essa guestdo

Total 11 | 55% 9 | 45% | 20 | 100%
Fonte: Questionario da Pesquisa, Foco 1, Dimensdo 3, Critério 9.

4 20% 0 0% 4 20%

0 0% 2 10% 2 10%

3 15% 1 5% 4 20%

1 5% 0 0% 1 5%
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Tabela 10: Qual o percentual de relacdo entre atividades planejadas e
orcamento executado na Unidade em 20117

Tipo de Unidade Total
Detalhamento Académica | Administrativa
Qtd (% Total| Qtd |% Total | Qtd | % Total

a) Mais de 90% do or¢amento liberado

(destinado no or¢amento interno da

UFSC) para a realizagdo das 2 10% 3 15% 5 25%

atividades planejadas foi executado

(gasto)
b) Entre 70 e 90% do orgamento

liberado (destinado no or¢camento

interno da UFSC) para a realizagdo 0 0% 0 0% 0 0%

das atividades planejadas foi

executado
c) Entre 50 e 69% 4 20% 2 10% 6 30%
d) Menos de 50% 4 20% 4 25% 8 40%
e) Nenhuma atividade planejada teve 506 0 0% 1 506

seu orcamento executado
Total 11 55% 9 45% | 20 | 100%

Fonte: Questionério da Pesquisa,

Foco 1, Dimenséo 2, Critério 10.

Tabela 11: Qual é o nivel de atendimento dos servigos prestados pelo

orgdo central de planejamento?

Tipo de Unidade Total
Detalhamento Académica | Administrativa
Qtd [% Total| Qtd | % Total | Qtd | % Total

Muito bom 3 15% 1 5% 4 20%
b) Bom 4 20% 5 25% 9 45%
c) Satisfatorio 3 15% 3 15% 6 30%
d) Regular 1 5% 0 0% 1 5%
e) Ruim 0 0% 0 0% 0 0%
Total 11 55% 9 45% 20 100%

Fonte: Questiondrio da Pesquisa, Foco 1, Dimensdo 3, Critério 11.
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Tabela 12: Como vocé avalia a adequacdo do numero de pessoas que
atuam na area de planejamento da Unidade?

Tipo de Unidade Total

Detalhamento Académica | Administrativa

Qtd | % Total | Qtd | % Total | Qtd | % Total
a) Muito bom 0 0% 1 5% 1 5%
b) Bom 2 10% 3 15% 5 25%
c) Satisfatério 3 15% 2 10% 5 25%
d) Regular 3 15% 1 5% 4 20%
e) Ruim 3 15% 2 10% 5 25%
Total 11 | 55% 9 45% 20 | 100%

Fonte: Questionario da Pesquisa, Foco 1, Dimenséo 4, Critério 12.

Tabela 13: Como vocé avalia o perfil de capacitacdo das pessoas que
atuam no planejamento da Unidade?

Tipo de Unidade Total

Detalhamento Académica Administrativa

Qtd |% Total | Qtd | % Total | Qtd |% Total
Muito bom 0 0% 2 10% 2 10%
b) Bom 7 35% 4 20% 11 55%
c) Satisfatorio 3 15% 1 5% 4 20%
d) Regular 1 5% 0 0% 1 5%
e) Ruim 0 0% 2 10% 2 10%
Total 11 55% 9 45% 20 | 100%

Fonte: Questionario da Pesquisa, Foco 1, Dimenséo 4, Critério 13.

Tabela 14: Como vocé avalia a adequacdo do perfil das pessoas que
atuam na area de planejamento da Unidade, no que se refere ao trabalho

em grupo?
Tipo de Unidade Total

Detalhamento Académica | Administrativa

Qtd |[% Total| Qtd |% Total| Qtd |% Total
Muito bom 0 0% 3 15% 3 15%
b) Bom 4 20% 2 10% 6 30%
c) Satisfatorio 6 30% 2 10% 8 40%
d) Regular 1 5% 0 0% 1 5%
e) Ruim 0 0% 2 10% 2 10%
Total 11 55% 9 45% 20 100%
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Fonte: Questionario da Pesquisa, Foco 1, Dimensdo 4, Critério 14.
Tabela 15: Como vocé avalia a disponibilidade das informacdes para o
planejamento da Unidade?

Tipo de Unidade Total

Detalhamento Académica | Administrativa

Qtd | % Total | Qtd | % Total | Qtd | % Total
a) Muito bom 0 0% 1 5% 1 5%
b) Bom 2 10% 5 25% 7 35%
c) Satisfatorio 6 30% 1 5% 7 35%
d) Regular 2 10% 1 5% 3 15%
e) Ruim 1 5% 1 5% 2 10%
Total 11 | 55% 9 45% 20 | 100%

Fonte: Questionario da Pesquisa, Foco 1, Dimensdo 5, Critério 15.

Tabela 16: Como vocé avalia a qualidade das informagdes para o
planejamento da Unidade?

Tipo de Unidade Total

Detalhamento Académica | Administrativa

Qtd | % Total | Qtd | % Total | Qtd | % Total
Muito bom 1 5% 0 0% 1 5%
b) Bom 4 20% 6 30% 10 50%
c) Satisfatorio 4 20% 1 5% 5 25%
d) Regular 2 10% 1 5% 3 15%
e) Ruim 0 0% 1 5% 1 5%
Total 11 55% 9 45% 20 | 100%

Fonte: Questionario da Pesquisa, Foco 1, Dimensdo 5, Critério 16.

Tabela 17: Qual o nivel de adequacdo dos sistemas informatizados as
necessidades da Unidade (consisténcia, facilidade de uso, atendimento
da demanda)?

Tipo de Unidade Total
Detalhamento Académica | Administrativa
Qtd | % Total | Qtd | % Total | Qtd | % Total

Muito bom 0 0% 0 0% 0 0%
b) Bom 2 10% 4 20% 6 30%
c) Satisfatorio 4 20% 0 0% 4 20%
d) Regular 5 25% 2 10% 7 35%
e) Ruim 0 0% 3 15% 3 15%
Total 11 | 55% 9 45% 20 100%
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Fonte: Questionario da Pesquisa, Foco 1, Dimensdo 5, Critério 17.
Tabela 18: Qual o nivel de adequacdo da infraestrutura de T disponivel
na Unidade para a realizagdo do seu planejamento (infraestrutura de
equipamentos, redes de dados, suporte técnico da area de TI)?

Tipo de Unidade Total
Detalhamento Académica Administrativa
Qtd |[% Total | Qtd | % Total | Qtd | % Total

Muito bom 2 10% 0 0% 2 10%
b) Bom 3 15% 3 15% 6 30%
c) Satisfatorio 4 20% 3 15% 7 35%
d) Regular 1 5% 3 15% 4 20%
e) Ruim 1 5% 0 0% 1 5%
Total 11 55% 9 45% 20 100%

Fonte: Questionario da Pesquisa, Foco 1, Dimensdo 5, Critério 18.

Tabela 19: Qual o nivel de adequacdo da integracdo entre os sistemas
necessarios para que a Unidade realize o seu planejamento (existéncia
de banco de dados relacional, nivel de integragdo de sistemas
informatizados)?

Tipo de Unidade Total
Detalhamento Académica Administrativa
Qtd |% Total| Qtd | % Total | Qtd | % Total

a) Muito bom 0 0% 0 0% 0 0%
b) Bom 2 10% 1 5% 3 15%
c) Satisfatorio 3 15% 3 15% 6 30%
d) Regular 5 25% 2 10% 7 35%
e) Ruim 1 5% 3 15% 4 20%
Total 11 55% 9 45% 20 | 100%

Fonte: Questionario da Pesquisa, Foco 1, Dimensdo 5, Critério 19.
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Tabela 20: Como estdo definidas as atribuicdes e competéncias na

gestdo do planejamento?

Tipo de Unidade

Total

Detalhamento Académica | Administrativa
Qtd |% Total| Qtd | % Total | Qtd (% Total
a) As atribuicdes e competéncias de 0 0% 1 5% 1 5%
todas as atividades estdo definidas,
atualizadas e normatizadas
b) Todas as atividades estdo definidase| 1 5% 2 10% 3 15%
atualizadas mas ndo foram
normatizadas
¢) Todas as atividades estdo definidas 3 15% 1 5% 4 20%
mas precisam ser atualizadas e
normatizadas
d) As atividades estéo parcialmente 7 35% 4 20% 11 | 55%
definidas
e) As atividades sdo executadas sem 0 0% 1 5% 1 5%
definicéo prévia de competéncias e
atribuicdes
Total 11 55% 9 45% | 20 | 100%

Fonte: Questionario da Pesquisa, Foco 1, Dimenséo 6, Critério 20.
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APENDICE F - TABELA DA PONTUACAO DAS UNIDADES ACADEMICAS COM BASE NA MEDIANA
Continua...
Dimensdes
UNIDADES
ACADEMICAS CTC CCs CSE cal CFM CcCB CFH CED CDs CCA CCE Aval.Global
1.1 Planejamento
Estratégico 15% 0 55 0 27 55 27 55 27 55 55 0 .
1.2 Avaliagdo do
PDI 15% 0 60 0 30 100 30 60 60 60 100 30 o
Dimensédo 1 o
Instrumentos de | 3 Avaliacdo do 29 29 20 20 57 29 30 57 57 57 0
. Pan 20%
Planejamento 29
1.4 Sistema
Planejamento 25 50 50 25 50 0 50 50 25 100 50
10% 50
1.5
Utilizago 0 0 25 0 62 25 62 0 62 100 62
Planejamento
10% 25
1.6 Part
Lideranca 0 62 62 0 100 0 25 25 100 62 62
15% 62
1.7 Proced
Unidade 0 100 20 0 0 20 70 40 20 100 70
15% 20
2.1 Acom Unid-
PDI-PA 40% 0 100 20 0 67 67 100 0 33 100 100 o
Dimensé&o 2
Acompanhamento .
X 2.2 Aval Unid-
e Aval!agao do PDI-PA 40% 0 100 67 0 67 67 100 0 -33 67 100
Planejamento
(PDI e PAN) 67
2.3 Org Exec
Unidade 20% 0 0 0 33 33 -44 33 0 33 100 100 -
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Dimenséo 3 )
Aferigdo de Nivel de 0 33 67 33 100 67 100 33 67 100 67
Resultados satisfagdo 100%
67
4.1 Adeq de
4 o 33 0 0 0 67 -22 33 33 -22 67 0
Pessoa 35% 0
Dimensé&o 4
Adequagéo do
grupo que
trabalha na area 4.2 Perfil Pessoa
de gestdo do 35% 33 33 0 67 67 33 67 67 67 67 67
planejamento na
Unidade
67
4.3 Adeq Perf
Pessoa 30% 33 33 67 33 67 33 33 67 0 67 33 5
5.1 Dispon
Informagdo 15% 0 33 -33 33 67 33 33 33 33 67 0 -
5.2 Qualid
Informagdo 15% 0 67 0 33 67 33 67 33 67 100 33 -
Dimensdo 5
__ Gestao de 5.3 Adeq Sist 0 33 0 67 67 0 33 0 33 33 0
informagdes para Inform 20%
o Planejamento 33
54 Infraestrut TI 0 25 67 67 67 25 25 25 25 100 100
20%
25
55 Integ Sistemas 0 30 0 30 70 -30 30 0 0 70 0
30% 0
Dimensdo 6 ;
Definicéo de 6 At':'b .
- Competéncias 0 0 0 0 33 0 67 0 33 33 0
atribuicdes e
. 100%
competéncias 0
Avaliacao Global 6 39 23 22 62 25 63 20 31 73 46 31

Conclusao.
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- ESTRUTURA DO QUESTIONARIO

DIMENSAO 1

D1C1 Dimensdo 1
D1C2 Dimensdo 1
D1C3 Dimensdo 1
D1C4 Dimensdo 1
D1C5 Dimensédo 1
D1C6 Dimensdo 1
D1C7 Dimensédo 1
DIMENSAO 2

D2C8 Dimenséo 2
D2C9 Dimensao 2
D2C10 Dimensédo 2
DIMENSAO 3

D3C11 Dimensdo 3
DIMENSAO 4

D4C12 Dimensédo 4
D4C13 Dimensédo 4
D4C14 Dimensdo 4
DIMENSAO 5

D5C15 Dimensdo 5
D5C16 Dimensdo 5
D5C17 Dimensdo 5
D5C18 Dimensdo 5
D5C19 Dimensdo 5
DIMENSAO 6

D6C20 Dimensdo 6
D6C21 Dimensdo 6
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D=Dimensdo, C=Critério
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APENDICE H - TABELA DA PONTUACAO DAS UNIDADES ADMINISTRATIVAS COM BASE NA
MEDIANA
Continua...
UNIDADES PROINFRA | PRAE | PRDHS | PRPG | PRPE | PREG | SEPLAN | SECARTE | SINTER | AVAL.GLOBAL
ADMINISTRATIVAS
Dimensoes
1.1 Planejamento
EkeL o 55 0 -36 2 55 55 55 55 55 55
1.2 Avaliagéo do PDI 60 0 60 60 60 100 100 100 100 60
15%
1.3 Avaliagdo do Pan 57 3 29 57 57 100 57 57 57 57
) 20%
Dimensé&o 1 14 Sist
Instrumentos de | - >istema 10% 50 0 0 25 50 50 100 55 50 50
Planejamento anejamento 10%
1.5 Utilizagdo
Fianejamona 0% 62 0 0 62 100 62 100 25 25 62
1.6 Participacdo R
Literonen 520, 100 25 62 25 100 62 100 70 25 62
1.7 Proced Unidade 100 40 20 70 100 70 70 70 20 70
15%
2.1 Acom Unid-PDI-
Za Ao 100 0 3 100 100 100 100 100 33 100
Dimenséo 2 .
Acompanhamento | 4.2 Aval Unid-PDI-PA 100 0 100 100 | 100 | 100 100 33 3 100
e Avaliagdo do °
Planejamento
(PDI e PAN) .
2.30r¢ Ezéf,zun'dade 33 0 0 100 3 100 0 100 0 3
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Conluséo.
3 Afericdo de
Resultados 100% 67 33 33 67 67 33 33 67 67 67
Dimenséo 3
Afericdo de
resultados
4.1 Adeq de Pessoa
Dimensdo 4 359% 67 -22 33 -22 100 67 0 33 67 33
Adequagdo do "y 5 perfil Pessoa
grupo que 35% 100 -22 67 -22 100 67 67 33 67 67
trabalha na area
de gestdo do 4.3 Adeq Perf
lanejamento na - eq Pe = :
p UJnidade Pessoa 30% 100 22 67 22 100 33 100 33 67 67
5.1 Dispon R
Informagdo 15% 67 33 0 67 67 100 67 67 33 67
Dimensio5 | 5:2Qualid 67 33 67 0 67 67 3 67 67 67
Gestao de Informacéo 15%
informagdes para
o Planejamento | 5.3 Adeq Sist
Inform 20% 67 -33 -33 0 -33 67 67 0 67 0
5.4 Infraestrut T1
20% 67 0 0 25 25 25 67 0 67 25
5.5 Integ Sistemas
30% 70 -30 -30 -30 0 30 0 30 30 0
Defingaode | SAUD
- Competéncias 33 0 -33 0 100 67 67 0 0 0
atribuices e 1009
HN 00%
competéncias
Avaliagio Global 69 -5 19 36 74 75 63 47 40 47
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APENDICE~ I - MENSURACAO DO QUESTIONARIO -
PONTUACAO MCDA

MENSURACAO DO QUESTIONARIO — MCDA

QUANTITATIVO[ ASSINALE | ALTERNATIVA | DESCRICAO

CRITERIO 1: Como vocé avalia o processo do Planejamento Estratégico da
UFSC?

©0) * X A MUITO BOM
(11) * * X B BOM

(@) *** X C SATISFATORIO
(@) **** X D REGULAR

(1) * * * ** X RUIM

=—|m

CRITERIO 2: Como vocé avalia o PD
Institucional da UFSC?

— Plano de Desenvolvimento

(5) * X A MUITO BOM
(9) ** X B BOM

(3) *** X C SATISFATORIO
(3) **** X D REGULAR

(0) * * * ** X E RUIM

CRITERIO 3: Como vocé avalia o PAn — Plano Anual de Atividades da

UFSC?
(1* X A MUITO BOM
(10) * * X B BOM

(8)*** X C SATISFATORIO
() **** X D REGULAR

(Q) * **x* X E RUIM

CRITERIO 4: Como vocé avalia 0s objetivos, diretrizes e indicadores do
Sistema de Planejamento da UFSC?

2)* X A MUITO BOM
(1) * * X B BOM

(@) *** X C SATISFATORIO
(B)* *** X D REGULAR

(0) * * * * % X E RUIM

CRITERIO 5: Qual o percentual de utilizagio do Planejamento da
Universidade nas decisdes da Unidade?

3)* X A Mais de 90% das agdes
planejadas pela Unidade
em 2011 estavam
inseridas nos
instrumentos de
planejamento da
Universidade

() ** X B Entre 70 e 90 %
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(4)***

Entre 50 e 69 %

(6)****

Menos de 50 %

(0)*****

X[ X[ X

Nenhuma agéo planejada
estava  inserida  no
Sistema de Planejamento
da Universidade

Continua...

MENSURAGAO DO QUESTIONARIO — MCDA

QUANTITATIVO| ASSINALE | ALTERNATIVA |

DESCRICAO

CRITERIO 6: Qual o percentual de participacdo dos membros da estrutura de

lideranca da Unidade nas decis6es sobre planejamento?

A(5)*

X

A

Mais de 90% dos
membros da estrutura de
lideranca da Unidade
participam das decisGes
sobre planejamento da
Unidade

B(?)**

Entre 70 e 90%

C(4)***

Entre 50 e 69%

D(S)****

Menos de 50%

E(l)*****

XX [ XX

m|g|O|m

N&o ha participacdo dos
membros da estrutura de
lideranca da Unidade nas
decisOes sobre
planejamento da
Unidade

CRITERIO 7
Unidade?

. Quais procedimentos de planejamento séo utilizados pela

(4)*

X

A

A Unidade adota
procedimentos de
planejamento que
contemplam  elaboragao
de cenarios, fixagdo de
metas, construcdo de
indicadores,

monitoramento e
avaliagdo de
desempenho

(6)**

Adota  trés  destes
procedimentos
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5) * * * X C Adota  dois  destes
(

procedimentos
() **** X D Adota um procedimento
(2) **x**= X E Ndo se aplica

CRITERIO 8: Quais sd0 as praticas de acompanhamento adotadas pela
Unidade em relacéo ao PDI e Pan?

(10) * X A A Unidade acompanha a
execucdo dos seus PDI e
Pan

(3)** X B Apenas acompanha a
execugdo do seu PDI

(3)*** X C Apenas acompanha a
execucdo do seu Pan

(4)**** X D A unidade ndo

acompanha a execugdo
dos instrumentos de
planejamento

(0) * **** X E N&o sabe responder ou
nao quer responder essa
questdo

Continua...

Continuacéo

MENSURACAO DO QUESTIONARIO - MCDA

QUANTITATIVO [ ASSINALE | ALTERNATIVA | DESCRICAO

CRITERIO 9: Quais sdo as praticas de avaliacdo adotadas pela Unidade em
relacdo ao PDI e Pan?

9)* X A A Unidade avalia a
execucdo dos seus PDI
e Pan

(4) ** X B Apenas  avalia a
execucdo do seu PDI

(2 *** X c Apenas  avalia a
execucdo do seu Pan

(4) **** X D A unidade néo avalia a
execucdo dos
instrumentos de
planejamento

Q) ***** X E Né&o sabe responder ou
ndo quer responder essa
questdo

CRITERIO 10: Qual o percentual de relagio entre as atividades planejadas e o
orcamento executado na Unidade em 2011?
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(5)* X A Mais de 90% do
orcamento liberado
(destinado no

orcamento interno da
UFSC) para a
realizagéo das
atividades  planejadas
foi executado (gasto)

0)** X B Entre 70 e 90% do
orcamento liberado
(destinado no

orcamento interno da
UFSC) para a
realizacéo das
atividades  planejadas
foi executado (gasto)

() *** X [ Entre 50 e 69%
(8) **** X D Menos de 50%
Q) ****= X E Nenhuma atividade

planejada teve seu
orgamento executado

CRITERIO 11: Qual o nivel de atendimento dos servicos prestados pelo 6rgéo
de planejamento?

(4 * X A MUITO BOM
(9 ** X B BOM

(6) * ** X C SATISFATORIO
() **** X D REGULAR

(Q) * **x* X E RUIM

CRITERIO 12: Como vocé avalia a adequagdo do numero de pessoas que
atuam na area de planejamento da Unidade?

(1* X A MUITO BOM
(5) ** X B BOM
(B)*** X C SATISFATORIO
(4) x> ** X D REGULAR
(5) * * * ** X E RUIM
Continua...

Continua...

MENSURACAO DO QUESTIONARIO — MCDA

QUANTITATIVO | ASSINALE | ALTERNATIVA |  DESCRICAO

CRITERIO 13: Como vocé avalia o perfil de capacitacdo das pessoas que
atuam no planejamento da Unidade?

2)* | X | A | MUITO BOM
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(1) * * X B BOM

(@) *** X C SATISFATORIO
(D **** X D REGULAR

(2) * * * * % X E RUIM

CRITERIO 14: Como vocé avalia a adequacdo do perfil das pessoas que
atuam na area do planejamento da Unidade, no que se refere ao trabalho em

grupo?

3)* X A MUITO BOM
(6)** X B BOM

(8) *** X C SATISFATORIO
(1) **** X D REGULAR

(2) ***** X E RUIM

CRITERIO 15: Como vocé avalia a disponibilidade das informacdes para o

planejamento da Unidade?

(1) * X A MUITO BOM
(N> X B BOM

(7)*** X C SATISFATORIO
(3) x** = X D REGULAR

(2) * * % x* X E RUIM

CRITERIO 16: Como vocé avalia a qualidade das
planejamento da Unidade?

informacbes para o

(L* X A MUITO BOM
(10) * * X B BOM

(B)*** X C SATISFATORIO
(3 *x*** X D REGULAR

(1) *F**** X E RUIM

CRITERIO 17: Qual o nivel de adequacfio dos sistemas informatizados as
necessidades da Unidade (consisténcia, facilidade de uso, atendimento da

demanda)?

0)* X A MUITO BOM
(6)** X B BOM

(4)*=*=* X C SATISFATORIO
(7)***=* X D REGULAR

() ***** X E RUIM

Continua...
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Continua...

MENSURACAO DO QUESTIONARIO — MCDA

QUANTITATIVO [ASSINALE [ALTERNATIVA |DESCRICAO

CRITERIO 18: Qual o nivel de infraestrutura de TI disponivel na Unidade
para a realizacdo do seu planejamento (infraestrutura de equipamentos, redes
de dados, suporte técnico da area de TI)?

) * X A MUITO BOM
(6) * * X B BOM

(7)*** X C SATISFATORIO
(@) **** X D REGULAR

(L) ***** X E RUIM

CRITERIO 19: Qual o nivel da integracdo entre os sistemas necessarios para
que a Unidade realize o seu planejamento (existéncia de banco de dados
relacional, nivel de integracéo de sistemas informatizados)?

(0) * X A MUITO BOM
(3) ** X B BOM

(6) * * * X C SATISFATORIO
(7)**** X D REGULAR

(4) * ** ** X E RUIM

CRITERIO 20: Como estdo definidas as atribuicdes e competéncias na gestio
do planejamento?

@=* X A As  atribuictes e
competéncias de todas
as atividades estdo
definidas, atualizadas e
normatizadas

(3)** X B Todas as atividades
estio  definidas e
atualizadas, mas nao
foram normatizadas

4)*** X C Todas as atividades
estdo definidas, mas
precisam ser atualizadas
e normatizadas

(A1) **** X D As atividades estdo
parcialmente definidas

Q) ****= X E As atividades sdo
executadas sem

definicio  prévia de
competéncias e
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| | [ atribuicdes
* Quantidade de Unidades que assinalaram a alternativa A
** Quantidade de Unidades que assinalaram a alternativa B

***  Quantidade de Unidades que assinalaram a alternativa C
**** Quantidade de Unidades que assinalaram a alternativa D
* %% % * Quantidade de Unidades que assinalaram a alternativa E
Concluséo.
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DESCRITORES DA AVALIACAO DO

DESCRITORES
CRITERIO 1 Como vocé avalia o processo do Planejamento
Estratégico da UFSC?
NIVEL DE NIVEIS DE DESCRIQAO MACBETH
IMPACTO REFERENCIA
N5 BOM O planejamento Estratégico é muito 100
bem avaliado
N4 O planejamento Estratégico é bem 55
avaliado
N3 O Planejamento Estratégico da 27
UFSC e avaliado como satisfatorio
N2 NEUTRO O Planejamento Estratégico da 0
UFSC e avaliado como regular
N1 O Planejamento Estratégico da -36
UFSC e avaliado como ruim
DESCRITORES
CRITERIO 2 Como vocé avalia o PDI — Plano de
Desenvolvimento Institucional da UFSC?
NIVEL NIVEIS DE DESCRICAO MACBETH
DE REFERENCIA
IMPACTO
N5 BOM O Plano de Desenvolvimento 100
Institucional (PDI) é muito bem
avaliado
N4 O Plano de Desenvolvimento 60
Institucional (PDI) é bem avaliado
N3 O Plano de Desenvolvimento 30
Institucional (PDI) é avaliado como
satisfatorio
N2 NEUTRO O Plano de desenvolvimento 0
Institucional é avaliado como
regular
N1 O Plano de Desenvolvimento -20
Institucional (PDI) é avaliado como
ruim e ineficaz
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Continua...
DESCRITORES
CRITERIO 3 Como vocé avalia 0 PAn — Plano Anual de
Atividades da UFSC?
NIVEL NIVEIS DE DESCRICAO MACBETH
DE REFERENCIA
IMPACTO
N5 BOM O Plano Anual de Atividades (PAn) 100
é muito bem avaliado
N4 O Plano Anual de Atividades (PAN) 57
é bem avaliado
N3 O Plano Anual de Atividades (PAn) 29
é avaliado como satisfatorio
N2 NEUTRO O Plano Anual de Atividades (Pan) 0
é avaliado como regular
N1 O Plano Anual de Atividades (PAN) -28
é avaliado como ruim e ineficaz
DESCRITORES
CRITERIO 4 Como vocé avalia os objetivos, diretrizes e
indicadores do Sistema de Planejamento da UFSC?
NIVEL DE NI'VEI§ DE DESCRI(;AO MACBETH
IMPACTO REFERENCIA
N5 BOM Os objetivos, diretrizes e 100
indicadores do Sistema de
Planejamento da UFSC séo
avaliados como muito bom
N4 Os objetivos, diretrizes e 50
indicadores do Sistema de
Planejamento da UFSC séo
avaliados como bom
N3 Os objetivos, diretrizes e 25
indicadores do Sistema de
Planejamento da UFSC séo
avaliados como satisfatorios
N2 NEUTRO Os objetivos, diretrizes e 0
indicadores do Sistema de
Planejamento da UFSC séo
avaliados como regular
N1 Os objetivos, diretrizes e -25
indicadores do Sistema de
Planejamento da UFSC séo
avaliados como ruim e ineficazes
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Continua...
DESCRITORES
CRITERIO 5 Qual o percentual de utilizagdo do Planejamento
da Universidade nas decisfes da Unidade?
NIVEL DE NIVEIS DE DESCRICAO MACBETH
IMPACTO | REFERENCIA
N5 BOM Mais de 90% das acdes planejadas pela 100
Unidade em 2011 estavam inseridas nos
instrumentos de planejamento da
Universidade
N4 Entre 70 e 90 % 62
N3 Entre 50 e 69 % 25
N2 NEUTRO Menos de 50 % 0
N1 Nenhuma ag&o planejada estava inserida no -25
Sistema de Planejamento da Universidade
DESCRITORES
CRITERIO 6 Qual o percentual de participa¢do dos membros da
estrutura de lideranca da Unidade nas decisdes sobre
planejamento?
NIVEL DE NIVEIS DE DESCRIGAO MACBETH
IMPACTO REFERENCIA
N5 BOM Mais de 90% das ac¢Bes planejadas pela 100
Unidade em 2011 estavam inseridas nos
instrumentos de planejamento da
Universidade
N4 Entre 70 ¢ 90 % 62
N3 Entre 50 e 69 % 25
N2 NEUTRO Menos de 50 % 0
N1 Nenhuma acéo planejada estava inserida -25
no Sistema de Planejamento da
Universidade
DESCRITORES
CRITERIO 7 Quais procedimentos de plangjamento séo
utilizados pela Unidade?
NIVEL DE NIVEIS DE DESCRIGAO MACBETH
IMPACTO REFERENCIA
N5 BOM A Unidade adota procedimentos de 100
planejamento que contemplam
elaboracéo de cendrios, fixagdo de metas,
construgéo de indicadores,
monitoramento e  avaliacdo  de
desempenho
N4 Adota trés destes procedimentos 70
N3 Adota dois destes procedimentos 20
N2 NEUTRO Adota um destes procedimentos 0
N1 Né&o adota nenhum destes procedimentos -40
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Continua...
DESCRITORES
CRITERIO 8 Quais sdo as praticas de acompanhamento
adotadas pela Unidade em relagdo ao PDI e Pan?
NIVELDE | NIVEISDE DESCRICAO MACBETH
IMPACTO | REFERENCIA
N5 BOM A Unidade acompanha a 100
execu¢do dos seus PDI e PAN
N4 Apenas acompanha a execugdo 67
do seu PDI
N3 Apenas acompanha a execugao 33
do seu PAN
N2 NEUTRO A unidade ndo acompanha a 0
execugdo dos instrumentos de
planejamento
N1 N&o sabe responder ou ndo quer -33
responder essa questio
DESCRITORES
CRITERIO 9 Quais sdo as praticas de avaliagdo adotadas
pela Unidade em relagdo ao PDI e Pan?
NIVEL DE NIVEIS DE DESCRICAO MACBETH
IMPACTO | REFERENCIA
N5 BOM A Unidade avalia a execucdo 100
dos seus PDI e PAN
N4 Apenas avalia a execu¢do do 67
seu PDI
N3 Apenas avalia a execugdo do 33
seu PAN
N2 NEUTRO A unidade néo avalia a 0
execugdo dos instrumentos de
planejamento
N1 Né&o sabe responder ou ndo quer -33
responder essa questao
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Continua....
DESCRITORES
CRITERIO 10 Qual o percentual de relagdo entre as
atividades planejadas e o orgamento executado na Unidade
em 20117
NIVEL DE NIVEIS DE DESCRICAO MACBETH
IMPACTO REFERENCIA
N5 BOM Mais de 90% do or¢amento liberado 100
(destinado no orcamento interno da
UFSC) para a realizagéo das
atividades planejadas foi executado
N4 Entre 70 e 90% do orgamento liberado 67
(destinado no orcamento interno da
UFSC) para a realizagéo das
atividades planejadas foi executado
N3 Entre 50 e 69% 33
N2 NEUTRO Menos de 50% 0
N1 Nenhuma atividade planejada teve seu -44
orgamento executado
DESCRITORES
CRITERIO 11 Qual o nivel de atendimento dos servigos
prestados pelo 6rgédo de planejamento?
NIVEL DE NIVEIS DE DESCRICAO MACBETH
IMPACTO | REFERENCIA
N5 BOM O nivel de atendimento dos 100
servigos prestados pelo 6rgdo de
planejamento da Universidade é
considerado muito bom
N4 O nivel de atendimento dos 67
servigos prestados pelo 6rgdo de
planejamento da Universidade é
considerado bom
N3 O nivel de atendimento dos 33
servigos prestados pelo 6rgdo de
planejamento da Universidade é
considerado satisfatério
N2 NEUTRO O nivel de atendimento dos 0
servigos prestados pelo 6rgdo de
planejamento da Universidade é
considerado regular
N1 O nivel de atendimento dos -44
servigos prestados pelo 6rgdo de
planejamento da Universidade é
considerado ruim
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Continua...
DESCRITORES
CRITERIO 12 Como vocé avalia a adequagio do nimero de
pessoas que atuam na area de planejamento da Unidade?
NIVEL DE NIVEIS DE DESCRICAO MACBETH
IMPACTO | REFERENCIA
N5 BOM O nimero de pessoas que atuam na area 100
de planejamento da Unidade é muito
bem adequado
N4 O nimero de pessoas que atuam na area 67
de planejamento da Unidade é
adequado
N3 O nimero de pessoas que atuam na area 33
de planejamento da Unidade é
satisfatério
N2 NEUTRO O nimero de pessoas que atuam na area 0
de planejamento da Unidade é pouco
adequado
N1 O nmero de pessoas que atuam na area -22
de planejamento da Unidade néo é
adequado
DESCRITORES
CRITERIO 13 Como vocé avalia o perfil de capacitacéo das
pessoas que atuam no planejamento da Unidade??
NIVEL DE NIVEIS DE DESCRIGCAO MACBETH
IMPACTO REFERENCIA
N5 BOM O perfil de capacitacdo das pessoas 100
que atuam no planejamento da
Unidade é avaliado como muito bom
N4 O perfil de capacitacdo das pessoas 67
que atuam no planejamento da
Unidade é avaliado como bom
N3 O perfil de capacita¢éo das pessoas 33
que atuam no planejamento da
Unidade é avaliado como satisfatdrio
N2 NEUTRO O perfil de capacita¢éo das pessoas 0
que atuam no planejamento da
Unidade é avaliado como regular
N1 O perfil de capacita¢éo das pessoas -22
que atuam no planejamento da
Unidade é avaliado como ruim
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Continua...
DESCRITORES
CRITERIO 14 Como voceé avalia a adequacéo do perfil das
pessoas que atuam na area do planejamento da Unidade, no que se
refere ao trabalho em grupo?
NIVEL DE NIVEIS DE DESCRICAO MACBETH
IMPACTO REFERENCIA
N5 BOM O perfil das pessoas que atuam na area 100
do planejamento da Unidade, no que se
refere ao trabalho em grupo é muito bem
adequado
N4 O perfil das pessoas que atuam na area 67
do planejamento da Unidade, no que se
refere ao trabalho em grupo é bem
adequado
N3 O perfil das pessoas que atuam na area 33
do planejamento da Unidade, no que se
refere ao trabalho em grupo é
satisfatoriamente adequado
N2 NEUTRO O perfil das pessoas que atuam na area 0
do planejamento da Unidade, no que se
refere ao trabalho em grupo é pouco
adequado
N1 O perfil das pessoas que atuam na area -22
do planejamento da Unidade, no que se
refere ao trabalho em grupo néo é
adequado
DESCRITORES
CRITERIO 15 Como vocé avalia a disponibilidade das
informacdes para o planejamento da Unidade?
NIVEL DE NIVEIS DE DESCRIGCAO MACBETH
IMPACTO | REFERENCIA
N5 BOM A disponibilidade das informacdes para o 100
planejamento da Unidade é considerada
muito adequada
N4 A disponibilidade das informacoes para o 67
planejamento da Unidade é considerada
adequada
N3 A disponibilidade das informacdes para o 33
planejamento da Unidade é considerada
satisfatdria
N2 NEUTRO A disponibilidade das informacdes para o 0
planejamento da Unidade é considerada
pouco adequada
N1 A disponibilidade das informacdes para o -33
planejamento da Unidade ndo é
considerada adequada
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DESCRITORES

CRITERIO 16 Como vocé avalia a qualidade das informag@es
para o planejamento da Unidade?

NIVEL DE NIVEIS DE DESCRICAO MACBETH
IMPACTO | REFERENCIA
N5 BOM A qualidade das informacgdes para o 100
planejamento da Unidade é considerada
muito boa
N4 A qualidade das informacgdes para o 67
planejamento da Unidade é considerada boa
N3 A qualidade das informacdes para o 33
planejamento da Unidade é considerada
satisfatdria
N2 NEUTRO A qualidade das informacdes para o 0
planejamento da Unidade é considerada
regular
N1 A disponibilidade das informacdes para o -33
planejamento da Unidade é considerada
ruim
DESCRITORES
CRITERIO 17 Qual o nivel de adequacéo dos sistemas
informatizados as necessidades da Unidade ( consisténcia,
facilidade de uso, atendimento da demanda)?
NIVEL DE NIVEIS DE DESCRIGCAO MACBETH
IMPACTO | REFERENCIA
N5 BOM O nivel de adequagao dos sistemas 100
informatizados as necessidades da Unidade
( consisténcia, facilidade de uso,
atendimento da demanda) é considerado
muito adequado
N4 O nivel de adequagao dos sistemas 67
informatizados as necessidades da Unidade
( consisténcia, facilidade de uso,
atendimento da demanda) é considerado
adequado
N3 O nivel de adequagao dos sistemas 33
informatizados as necessidades da Unidade
( consisténcia, facilidade de uso,
atendimento da demanda) é considerado
satisfatoriamente adequado
N2 NEUTRO O nivel de adequagao dos sistemas 0
informatizados as necessidades da Unidade
( consisténcia, facilidade de uso,
atendimento da demanda) é considerado
pouco adequado
N1 O nivel de adequagao dos sistemas -33

informatizados as necessidades da Unidade
( consisténcia, facilidade de uso,
atendimento da demanda) é considerado
inadequado
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Continua...

DESCRITORES

CRITERIO 18 Qual o nivel de infraestrutura de TI disponivel na
Unidade para a realizagdo do seu planejamento ( infraestrutura de
equipamentos, redes de dados, suporte técnico da area de TI1)?

NIVEL DE
IMPACTO

NIVEIS DE
REFERENCIA

DESCRICAO

MACBETH

N5

BOM

O nivel de infraestrutura de TI disponivel na
Unidade para a realizagdo do seu planejamento
( infraestrutura de equipamentos, redes de
dados, suporte técnico da area de TI) é
considerado muito bom

100

N4

O nivel de infraestrutura de TI disponivel na
Unidade para a realizacdo do seu planejamento
(infraestrutura de equipamentos, redes de
dados, suporte técnico da area de TI) é
considerado bom

67

N3

O nivel de infraestrutura de TI disponivel na
Unidade para a realizagao do seu planejamento
(infraestrutura de equipamentos, redes de
dados, suporte técnico da area de TI) é
considerado satisfatdrio

25

N2

NEUTRO

O nivel de infraestrutura de TI disponivel na
Unidade para a realizagdo do seu planejamento
( infraestrutura de equipamentos, redes de
dados, suporte técnico da area de TI) €
considerado regular

N1

O nivel de infraestrutura de T1 disponivel na
Unidade para a realiza¢do do seu planejamento
(infraestrutura de equipamentos, redes de
dados, suporte técnico da area de TI) é
considerado ruim
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Continua...
DESCRITORES
CRITERIO 19 Qual o nivel da integragdo entre o0s sistemas
necessarios para que a Unidade realize o seu planejamento (
existéncia de banco de dados relacional, nivel de integragdo de
sistemas informatizados)?
NIVEL DE NIVEIS DE DESCRICAO MACBETH
IMPACTO REFERENCIA
N5 BOM O nivel da integracdo entre os sistemas 100
necessarios para que a Unidade realize o
seu planejamento ( existéncia de banco de
dados relacional, nivel de integracdo de
sistemas informatizados) é considerado
muito bom
N4 O nivel da integracdo entre os sistemas 70
necessarios para que a Unidade realize o
seu planejamento ( existéncia de banco de
dados relacional, nivel de integracdo de
sistemas informatizados) é considerado
bom
N3 O nivel da integracdo entre os sistemas 30

necessarios para que a Unidade realize o
seu planejamento ( existéncia de banco de
dados relacional, nivel de integracdo de
sistemas informatizados) é considerado
satisfatorio

N2 NEUTRO O nivel da integragdo entre os sistemas 0
necessarios para que a Unidade realize o
seu planejamento ( existéncia de banco de
dados relacional, nivel de integracdo de
sistemas informatizados) €é considerado
regular

N1 O nivel da integragdo entre os sistemas -30
necessarios para que a Unidade realize o
seu planejamento ( existéncia de banco de
dados relacional, nivel de integracdo de
sistemas informatizados) é considerado
ruim
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Concluséo
DESCRITORES
CRITERIO 20 Como estfo definidas as atribui¢des e
competéncias na gestéo do planejamento?
NIVEL DE NIVEIS DE DESCRICAO MACBETH
IMPACTO | REFERENCIA
N5 BOM As  definicio das  atribuicbes e 100
competéncias na gestdo do planejamento
estdo muito bem definidas na Unidade
N4 As  definicio das  atribuicbes e 67
competéncias na gestdo do planejamento
estdo bem definidas na Unidade
N3 As  definicio das  atribuicbes e 33
competéncias na gestdo do planejamento
estéo razoavelmente definidas na Unidade
N2 NEUTRO As  definicio das  atribuicbes e 0
competéncias na gestdo do planejamento
estdo pouco definidas na Unidade
N1 As  definichio das  atribuicdes e -33

competéncias na gestdo do planejamento
ndo estdo definidas na Unidade
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APENDICE L - PONTUAGAO DAS UNIDADES ACADEMICAS E ADMINISTRATIVAS EM TODOS OS CRITERIOS E ORDENAGAO

DAS PREFERENCIAS DOS CRITERIOS

UNIDADES ACADEMICAS

11] 12 13] 14] 15] 16] 17] 21 22] 23 3| 41] 42| 51| 52| 53] 54| 55| 56 6

CTC 0 o] 29| 25 0 0 0 0 0 0 0] 33] 33] 33 0 0 0 0 0 0
CCS 55| 60] 29| 50 0| 62| 100] 100] 100 0] 33 0| 33| 33] 33] 67| 33| 25| 30 0
CSE 0 0| 29| 50| 25| 62| 20| 67| 67 0] 67 0 0| 67| -33 0 0| 67 0 0
CCJ 27| 30| 29| 25 0 0 0 0 0] 33| 33 0| 67| 33| 33| 33| 67| 67| 30 0
CFM 55| 100 57| 50] 62 100 ol 67| 67| 33] 100] 67| 67| 67| 67| 67| 67| 67| 70| 33
CCB 27| 30| 29 o] 25 0| 20| 67| 67| -44| 67| -22] 33| 33| 33| 33 ol 25| -30 0
CFH 55/ 60| 30] 50| 62| 25| 70| 100 100] 33| 100] 33| 67| 33| 33] 67| 33] 25| 30| 67
CED 27| 60| 57| 50 0] 25| -40 0 0 0| 33| 33| 67| 67| 33| 33 0] 25 0 0
CDS 55/ 60| 57| 25| 62| 100/ 20| 33| -33] 33| 67| -22| 67 o] 33| 67] 33| -25 0] 33
CCA 55| 100] 57| 100] 100] 62| 100] 100] 67| 100 100] 67| 67| 67| 67| 100] 33| 100] 70| 33
CCE 0] 30 ol s0| 62| 62| 70| 100| 100| 100| 67 0| 67| 33 0| 33 0| 100 0 0

UNIDADES ADMINISTRATIVAS

11] 12 13] 14] 15] 16] 17] 21 22] 23 3| 41| 42| 51| 52| 53] 54| 55| 56 6

PROINFRA | 55| 60| 57| 50| 62| 100 100] 100 100| 33| 67| 67| 100] 100 67| 67| 67| 67| 70| 33
PRAE 0 o] 33 0 o] -25| -40 0 0 o 33| -22| -22] -22] -33] -33] -25 o] -30 0
PRDHS 36| 60 29 0 0| 62| 20| 33| 100 0| 33| 33| 67| 67 0| 67| -33 ol -30| -33
PRPG 27| 60| 57| 25| 62| 25] 70| 100| 100] 100| 67| -22| -22] -22| 67 0 o] 25| -30 0
PRPE 55| 60| 57| 50| 100{ 100| 100| 100 100| 33| 67| 100| 100 100| 67| 67| -33] 25 0] 100
PREG 55| 100] 100] 50| 62| 62| 70| 100] 100] 100] 100] 67| 67| 33| 100] 67| 67] 25| 30| 67
SEPLAN 55| 100| 57| 100| 100|{ 100| 70| 100| 100 0| 33 0| 67| 100] 67| 33| 67| 67 0| 67
SECARTE 55| 100 57| 50| 25( 70| 70| 100| 33| 100| 67| 33| 33| 33| 67| 67 0 o] 30 0
SINTER 55| 100] 57| 50| 25| 25| 20| 33| 33 ol 67| 67| 67| 67| 33| 67| 67| 67| 30 0

ORDENACAO DE PREFERENCIA DOS CRITERIOS
11 12] 13| 14] 15] 16| 1.7] 21] 22| 23 3] 41] 42| 51| 52| 53] 54| 55| 56 6
o] 3o o[ 7o 50| 90| go| 10| 20 170 190 16°| 18°| 20°| 10°| 11°| 14°| 150 120] 13°
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