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a percepgdo dos gestores dos institutos federais

INDICADORES DE DESEMPENO EN EL PROCESO DE ASIGNACION PRESUPUESTARIA: LA
PERCEPCION DE LOS GERENTES DE LOS INSTITUTOS FEDERALES

El presupuesto es una herramienta importante de planificacion y control que ha experimentado reformas
en busca de un enfoque estratégico. A pesar del uso de indicadores de desempeno en los Institutos
Federales (IF), no hay evidencia de su uso para la asignacion presupuestaria. El objetivo de la investigacion
es identificar los indicadores de desempeno adecuados para la asignacion presupuestaria en los IF en
la distribucion entre sus campus, conociendo la percepcién de los gerentes responsables del proceso
presupuestario. La recopilacion de datos se realizé mediante cuestionarios. Los indicadores calificados
fueron: Relacién alumno/profesor; Costo por alumno; Area del campus; Numero de graduados; Ntumero
total de alumnos; Relacién de Graduados/Alumnos; Indice de Eficiencia Académica; Porcentaje de oferta
de Educacion Profesional Técnica de Nivel Medio; Porcentaje de oferta de Educacion de Jévenes y Adultos
en Educacion Profesional y Porcentaje de oferta de Formacion de Profesores y Licenciaturas.

Palabras clave: indicadores de desempefio; Performance-Based Budgeting; instituciones de educacién
superior; institutos federales.

PERFORMANCE INDICATORS IN THE BUDGET ALLOCATION PROCESS: THE PERCEPTION OF
MANAGERS OF FEDERAL INSTITUTES

The budget is an important planning and control tool, undergoing reforms in search of a strategic focus.
Despite the use of performance indicators in Federal Institutes (FIs), there is no evidence of their use for
budget allocation. The research aims to identify suitable performance indicators for budget allocation in
FIs at the time of budget distribution among their campi, knowing the perception of managers responsible
for the budget process. Data collection was conducted through questionnaires. The indicators qualified
as adequate were: Student/teacher ratio; Cost per student; Campus area; Number of graduates; Total
number of students; Graduates/Students ratio; Academic Efficiency Index; Percentage offered of Technical
Professional High School; Percentage offered in Vocational Education for Young People and Adults and
Percentage offered in Teacher Training and Degrees.

Keywords: performance indicators; Performance-Based Budgeting; higher education institutions;
federal institutes.
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1. INTRODUCAO

A gestdo publica tem passado por transformagdes, em que a gestdo profissional vem
ganhando espago, substituindo a gestdo conduzida exclusivamente por interesses politicos.
Esta nova abordagem foca na defini¢do de estratégias, objetivos e metas, além da analise de
indicadores, essencial para garantir a qualidade e eficacia dos servigos publicos (Lunkes;
Gasparetto; Schnorrenberg, 2010).

Neste contexto, o or¢amento ganha destaque, pois permite a implementagdo das politicas
publicas tanto do ponto de vista politico quanto econdmico, sendo um instrumento que incentiva
a estruturac¢ao governamental, com forte potencial como ferramenta de planejamento e controle
estratégicos (Abreu; Camara, 2015). Entretanto, muitas vezes, torna-se apenas um instrumento
burocratico - obriga¢ao do gestor publico, sem aplicagdo gerencial, com a predominancia da
abordagem incremental, onde sio realizados pequenos ajustes com base nos dados histéricos a
cada ciclo or¢amentario, com foco nos insumos (Ortynsky; Marshall; Mou, 2021; Cavalcante,
2010; Metzner, 2005). O or¢amento incremental incentiva os lideres a gastar, ndo a economizar
ou inovar (Marsus; Mas'udin, 2020).

Na tentativa de superar o incrementalismo, buscando um enfoque mais estratégico para
o or¢amento, surge o Performance-Based Budgeting (PBB), conhecido em portugués como
Orgamento por Desempenho, que relaciona os resultados mensuraveis das politicas publicas
com os recursos aplicados, criando informagdes uteis ao processo decisdrio dos gestores publicos
(Brumby; Robinson, 2005).

Apesar da ampla difusdo, a ferramenta encontra dificuldades de implementagao,
especialmente no setor da educacdo, que tem particularidades e desafios. Ainda que haja
complexidade envolvida, a avaliagdo do desempenho das institui¢oes publicas de ensino
superior é fundamental, pois fornece dados que auxiliam na tomada de decisdes e promovem
uma administracao mais eficiente (Moreira; Benedicto; Carvalho, 2019).

A politica de alocagdo de recursos nas instituicdes publicas de ensino superior urge por
revisdo, pois afeta significativamente o desenvolvimento de recursos humanos e as prioridades de
pesquisa e inovacao em qualquer sociedade (Venturini, 2010; Jalali Aliabadi et al., 2021). Amini
et al. (2019) corroboram ao elencar que a alocagao de recursos é uma das principais decisdes no
ensino superior, objetivando a alocagao otimizada de recursos para elevagdo do desempenho.

Dentre as instituigdes federais de ensino superior, este estudo tem como objeto os Institutos
Federais (IF), importantes atores na educagao brasileira. Ainda que alguns estudos tenham trazido
proposi¢oes para instituigdes de ensino, como Casper e Henry (2001), Ridley, Skochelak e Farrell
(2002), Lopez (2006), Pires, Rosa e Silva (2010), Mendonga (2016), Oliveira (2019) e Rigby et al.
(2021), néo foram identificados propostas que observassem as especificidades dos IFs.

Neste contexto, o objetivo desta pesquisa ¢ identificar os indicadores de desempenho

adequados para a alocagdo orcamentdria nos Institutos Federais no momento da distribui¢éo
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orcamentaria entre seus campi, conhecendo a percepc¢io dos gestores responsaveis pelo processo
orcamentario. Desta forma, esta pesquisa contribui para o aprimoramento dos mecanismos de
alocagdo orcamentaria nestas instituigdes, uma vez que traz um panorama nacional sobre o processo
atual e percepgoes sobre a utilizagdo de indicadores de desempenho para subsidiar este processo.
Quanto a organizaciao desta pesquisa, sdo apresentadas seis sessoes, sendo elas introdugio,

fundamentagao, métodos de pesquisa, resultados encontrados, discussao dos resultados e conclusdes.

2. REFERENCIAL TEORICO

Nesta se¢do sdo apresentados os principais conceitos referentes ao orcamento por
desempenho, indicadores de desempenho, assim como as institui¢oes objeto de estudo e suas

particularidades em relagdo ao orcamento.

2.1 Performance-Based Budgeting

Quando bem utilizado, o or¢amento é uma ferramenta capaz de proporcionar uma série
de beneficios as organizagdes. Definido por Welsch (1983, p.27) como “um plano administrativo
abrangendo todas as fases das operagdes para um periodo futuro definido. E a expressdo formal
das politicas, planos, objetivos e metas estabelecidas pela alta administragdo” O or¢amento
estd intimamente associado a duas das fungdes administrativas fundamentais: o planejamento
e o controle. Conforme ressaltado por Bornia e Lunkes (2007, p. 39), “tem como principio
fundamental o planejamento e o controle do resultado, através do planejamento formal, da
coordenagdo efetiva e do controle dinamico das operagdes da empresa”

Guziejewska (2013) enfatiza a auséncia de conexao entre despesa publica e seus resultados
nos procedimentos or¢amentarios tradicionais. Geralmente, os resultados obtidos nao sdo
considerados nesse processo, havendo uma correlagdo fraca entre indicadores de desempenho
e a distribuicdo or¢amentaria (Lyrio et al., 2014; Santos; Moura, 2017; Amorim; Xavier Junior;
Rego, 2019).

Governos de todas as partes do mundo tém promovido mudangas no processo
orcamentario, visando alcangar niveis superiores de eficiéncia, eficicia e economia (Lunkes et
al,, 2013).

A alocagao de recursos é afetada pelo formato de or¢amento, por meio de mudangas nos
niveis de gastos e prioridades. (Srithongrung, 2018). Neste contexto, or¢amento por desempenho,
conhecido como Performance-Based Budgeting (PBB), emerge como uma ferramenta de apoio a
tomada de decisao no processo or¢amentario, com as informagdes das avaliagdes dos programas
governamentais como direcionador para a decisao de alocagao dos recursos.

A concepgao do PBB aconteceu no final dos anos 1940, com a Comissdo Hoover do

governo federal dos EUA, retornando para o centro dos debates na década de 1990, com a

Revista do Servigo Publico (RSP), Brasilia 75(4) 739-759 out/dez 2024 | 742



Indicadores de desempenho no processo de alocagio orcamentdria:

a percepgdo dos gestores dos institutos federais

aprovagao da Lei dos Diretores Financeiros e da Lei de Desempenho e Resultados do Governo.
A retomada do PBB foi favorecida pelo apoio politico consideravel, diante do crescimento
do déficit orgamentario, pelo desenvolvimento dos computadores e tecnologia, que facilitam
o processamento dos dados, e o reconhecimento das medidas de desempenho ja como parte
integrante do planejamento estratégico (Clark, Menifield, Stewart; 2018).

Desde entdo, surgiram iniciativas centradas nos Estados Unidos que, aos poucos, foram
encontrando espago nos outros paises, comegando por Reino Unido, Austrédlia e Nova Zelandia.
Na virada do século XXI, o conceito ja estava amplamente difundido em todo o mundo, inclusive
em paises em desenvolvimento (Ho, 2018). Embora amplamente difundida, as pesquisas na
América Latina, e particularmente no Brasil, ainda sdo escassas (Silveira; Bornia, 2023). Pires,
Rosa e Silva (2010), Costa et al. (2012), Lira e Nads (2015), Mendonga (2016), Kirch et al. (2019),
Sousa e Callado (2019), Moreira, Benedicto e Carvalho (2019) e Oliveira (2019) sdo exemplos de
estudos realizados no Brasil relacionados ao PBB.

“O objetivo é permitir a alocagdo de recursos baseada em metas e nos objetivos dos
programas, subsidiados por indicadores ou medidas de eficiéncia e de efetividade, no &mbito de
um sistema de accountability dos gestores que premie os bons resultados e puna os resultados
ruins” (Cavalcante, 2010, p. 15-16). O autor também ressalta que essa metodologia visa
transformar o processo de elaboragdo do orgamento, priorizando os resultados em vez de focar
exclusivamente nos mecanismos de controle.

Entretanto, a ferramenta apresenta algumas dificuldades na implanta¢io, estando nos
indicadores uma questdo-chave. A otimiza¢ao dos gastos através do orgamento por desempenho
s0 sera possivel com a criagdo adequada de indicadores, que, segundo os especialistas, ¢ a etapa
mais desafiadora desse tipo de or¢amentagao (Guziejewska, 2013).

O PBB vai ao encontro da legislagdo brasileira, que evidencia a preocupag¢ao com o
alinhamento entre as visdes de curto, médio e longo prazos e conexdo entre a elaboragdo do

or¢amento e as metas e objetivos definidos nos érgaos pertencentes a administragiao publica

(Silveira et al., 2017).

2.2 Indicadores de desempenho

Os gestores das Institui¢des de Ensino Superior enfrentam desafios na sele¢ao e medigdo
dos indicadores de desempenho, dada a complexidade e a subjetividade das atividades destas,
dificultando a identificagdo dos fatores criticos e dos indicadores adequados (Antunes et al.,
2019). "Os servigos de educagao muitas vezes sao intangiveis e dificeis de mensurar, uma vez que
o resultado se reflete na transformac¢ao dos individuos em seus conhecimentos, caracteristicas e
comportamento” (Tsinidou; Gerogiannis; FitsillS, 2010, p. 227).

Este contexto transfere aos indicadores de desempenho um papel de destaque nas escolhas

estratégicas e na orientagdo da alocagao eficiente de recursos financeiros, buscando, por meio
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deles, a reducdo de erros ou decisdes ineficazes (Antunes et al., 2019). E esperado que os
indicadores tenham como objetivos a identificagdo de situagdes problematicas, o conhecimento
do estado atual, a medigdo de pontos fracos e fortes, a evolu¢ao ao longo do tempo e a distancia
entre estado atual e metas (Khalid et al., 2014).

Entretanto, muitas vezes, os objetivos estratégicos nao estdo refletidos nos indicadores
de desempenho (Bleyen et al., 2019). "Isso significa que as medidas de desempenho podem
ser relevantes e uteis apenas quando é possivel obter informagoes significativas e isso requer
a consciéncia dos atores sobre os propodsitos das medidas de desempenho e sua compreensao
compartilhada" (Mauro; Cinquini; Sinervo, 2019, p. 160).

Além da dificil e demorada construgdo de indicadores, a analise dos indicadores de forma

integrada costuma ser mais eficaz que a analise de forma isolada (Guziejewska, 2013).

E importante certificar-se de que todos os indicadores-chave de desempenho podem
ser medidos e quantificados. Se definidos e calculados corretamente, os indicadores-
chave ajudam as organiza¢des a entender o quao bem ou mal eles desempenham e como
eles realmente sdo capazes de cumprir os objetivos definidos. Portanto, o conjunto
certo de KPIs ndo deve apenas langar luz sobre os resultados de uma organizagdo, mas
também ajudar a identificar dreas onde aten¢do adicional é necessaria (Sakys et al.,
2013, p. 46-47)

Considerando a complexidade envolvida, muitas vezes erros sao cometidos pelos
gestores das institui¢des. O elevado quantitativo de indicadores é uma questdo frequente, que
traz dificuldades operacionais e acaba por deixar os administradores "se afogando em dados"
(Neely, 2003). Em um sistema de medig¢ao de desempenho, um numero reduzido de indicadores
¢ proposto pela literatura. Johnson e Kaplan (1993) sugerem focar em até quinze indicadores
simultaneamente. Francischini e Cabel (2003) corroboram ao afirmar que quanto maior o
numero de indicadores e metas a cumprir, maior a dificuldade de uma avaliagdo global do
desempenho, e 0 mesmo aplica-se ao PBB. Bogt, Van Helden e Van Der Kolk (2015) sugerem que
seja observada seletividade na escolha dos indicadores, buscando evitar o excesso de informacao
e focando os indicadores e informagoes de desempenhos nos programas de maior prioridade,
relevancia e impacto. Ainda que o ideal seja um quantitativo reduzido, Huber e Hillebrandt
(2019) alertam que os objetivos da instituigdo podem ser multiplos e, consequentemente, os
modelos or¢amentdrios devem equilibrar vérios objetivos.

Indicadores demasiadamente genéricos, extraidos de modelos ou classificagdes mundiais,
sdo outro problema nesta drea. De acordo com El-Hefnawy, El-Bastawissy e Kadry (2014, p. 32),
eles "ndo se concentram em questdes relacionadas a estratégias regionais ou locais, o que pode
levar o tomador de decisdo a reformar as estratégias com base na melhoria da classificagdo para
outros paises, em vez de fazer o certo para o ambiente local”. Os indicadores de desempenho

precisam considerar a singularidade das institui¢des.
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Ainda que os indicadores de desempenho variem entre as organizagdes, considerando
a singularidade de cada uma delas, institui¢des com objetivos comuns podem se beneficiar de

uma plataforma de indicadores genéricos, propiciando o benchmarking eficaz (Loosemore;

Hsin, 2001).

2.3 Os institutos federais

Dentre as institui¢oes federais de ensino superior, este estudo tem como objeto os Institutos
Federais, pertencentes a Rede Federal de Educagdo Profissional, Cientifica e Tecnoldgica
do MEC. Criados pela Lei n° 11.892, de 29 de dezembro de 2008, os Institutos Federais sdo

vinculados ao Ministério da Educa¢ao como

Institui¢cdes de educagio superior, basica e profissional, pluricurriculares e multicampi,
especializados na oferta de educagdo profissional e tecnoldgica nas diferentes
modalidades de ensino, com base na conjugagdo de conhecimentos técnicos e

tecnoldgicos com as suas praticas pedagdgicas (Brasil, 2008).

Passaram por uma expansao intensa desde sua criagdo, ampliando sua estrutura em dire¢do
ao interior de todo o Pais, com aumento significativo de seu orgamento nos ultimos anos. Sao
majoritariamente financiadas pelo governo federal, através da vinculagdo de impostos. Além
disso, recebem fundos de emendas parlamentares, contratos com 6rgaos publicos e privados, e
possuem receitas proprias (Costa et al, 2012).

Tém particularidades, como a estrutura multicampi por concepgao, conforme previsao
legal, chegando atualmente, conforme portal do MEC (2022), a 38 campi no Instituto Federal
de Sao Paulo (IFSP), trazendo maior complexidade ao processo de divisdo or¢camentaria. Além
disso, as finalidades institucionais especificas estabelecidas na Lei n° 11.892, de 29 de dezembro
de 2009, também trazem um novo carater ao processo, como a verticalizagao da educagdo basica
a educagdo profissional e superior, que traz uma grande variagdo na oferta, e a triade ensino,
pesquisa e extensao, que guia a atuagao dos IFs.

Elaboram proposta de orgamento anual, encaminhada ao Ministério da Educagao (MEC),
para compor a LOA. Uma vez aprovada a LOA, os Institutos recebem seu or¢amento de forma
centralizada, realizando na prépria instituicdo a distribui¢ao entre os campi, considerando sua
autonomia. Apesar da utilizacdo de indicadores de desempenho nos IFs, conforme previstos
em seus Planos de Desenvolvimento Institucional (PDI), ndo ha evidéncias de seu uso para
alocagdo orcamentaria nos PDIs.

O Decreto n° 9.235, de 15 de dezembro de 2017, exige das Instituicdes Federais de Ensino
Superior a elaboragdo do Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI). Neste documento,
as institui¢oes geralmente trazem o seu Planejamento Estratégico (PE) como um capitulo,

ainda que a exigéncia legal seja somente "missao, objetivos e metas da instituicdo em sua area
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de atuagao e seu historico de implantagdo e desenvolvimento, se for o caso". A apresentacao
dos resultados do ano é também obrigatdria por legislacao e deve ser apresentada na forma de
relatérios de gestao, com a presenca de indicadores de desempenho.

Considerando que os gestores ja estdo obrigados a realizar planejamento de longo prazo
por meio do PDI e de curto prazo por meio da proposta orgamentaria e investem esforgos nisso,
torna-se iminente a necessidade de aperfeicoamentos dos indicadores de desempenho e da
conexdo destes instrumentos, para que sejam instrumentos efetivos para o direcionamento das

acoes e a concretizagdo dos objetivos institucionais (De Sousa; Callado, 2019).

3. METODOLOGIA

O enquadramento metodoldgico da pesquisa, de acordo com diferentes critérios, esta

disposto no Quadro 1.

Quadro 1 - Enquadramento metodolégico

Critério Classificacao
Légica da pesquisa Dedutiva
Abordagem da pesquisa Predominantemente qualitativa
Objetivo da pesquisa Descritiva
Coleta de dados primarios Questionario

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

Na elaboragdo dos questionarios foram utilizadas como referéncia, as pesquisas de
Groschupf (2015), Azevedo e Aquino (2016) e Santos (2019), e, na defini¢do dos indicadores
apresentados, foram utilizados como referéncia prévia a revisdo estruturada de literatura e a
pesquisa documental com os Planos de Desenvolvimento Institucional (PDI) dos Institutos.

O questionario possui uma parte inicial de identificacdo do respondente e da estrutura
do o6rgao envolvida no processo de planejamento e or¢amento, seguida de uma questdao sobre
o tema de forma ampla, composta por 9 afirmativas sobre planejamento e orgamento, em que
o respondente manifesta seu nivel de concordancia com cada uma das afirmativas em 5 niveis
(“Concordo totalmente”, “Concordo”, “Nao concordo nem discordo”, “Discordo” e “Discordo
totalmente”). Na sequéncia, ha trés questdes especificas sobre or¢amento, sendo a primeira uma
questdo aberta sobre os critérios utilizados na defini¢do do orcamento de cada um dos campi
do Instituto, a seguinte sobre a concordancia com a utilizagdo de 24 indicadores listados para
esse objetivo, que faz uso da mesma escala citada anteriormente e, por fim, uma questdo aberta
sobre a percepcdo de forma geral sobre a utilizagao de indicadores de desempenho na definigéo

do or¢amento de cada um dos campi.
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A coleta de dados foi realizada por meio de questionarios encaminhados por e-mail aos
responsaveis pelo processo or¢amentario nos IFs e utilizando-se a ferramenta de formularios
do Google. O instrumento passou por pré-teste para verificacao da clareza e possibilidades
de melhoria. O pré-teste foi realizado em 17/01/2023 com o Coordenador de Planejamento e
Avaliagdo Institucional do Instituto Federal de Santa Catarina, servidor responsavel pelo processo
de planejamento or¢amentario e orientagdo aos campi, e resultou em ajustes em enunciados e
alteracdo de ordem de afirmativas ou questdes para facilitar a coeréncia do instrumento.

Os 38 (trinta e oito) Institutos Federais existentes no Brasil sdo a populagdo da pesquisa,
sendo que o estudo multicaso foi desenvolvido com amostragem nao probabilistica, considerando
a disponibilidade para participagdo. O envio aconteceu em 23/01/2023, com reforcos em 02, 14
e 28/02 e 07/03/2023, com recebimento de respostas até 10/03/2023. Os dados obtidos foram
organizados e analisados, utilizando estatisticas descritivas, com auxilio do Excel.

Foram obtidas respostas de 33 dos 38 Institutos (86,84%), sendo que dois deles (Instituto
Federal do Rio Grande do Norte e Instituto Federal de Pernambuco) apresentaram duas
respostas. Nestes casos, para manter a representatividade de cada Instituto no resultado, foram
mantidas as respostas dos ocupantes dos cargos de maior especialidade sobre o tema. O cargo
dos respondentes varia de acordo com a estrutura de cada IE. Obteve-se respostas de Pro-reitores
de Administragao (14), Diretores de Administra¢ao ou Planejamento (12) e Coordenadores de
Or¢amento (7), conforme indicado pelo 6rgao como o mais apto para tal.

Para qualificar os indicadores de desempenho como adequados ou nio para a alocagdo
orcamentaria, foi analisada a proporgao de respostas positivas por meio da soma das alternativas
“concordo totalmente” e “concordo”. Foram considerados adequados os indicadores com
proporgao positiva superior a 70%. A adogao deste critério baseou-se nas pesquisas de Brito et al.
(2017), Costa (2017), Duro, Lima e Weber (2017), Soares et al. (2018) e De Olanda et al. (2020).

4. RESULTADOS

O primeiro bloco do questionario teve como objetivo uma sucinta identificagdo dos
respondentes e suas institui¢oes, coletando o nome da institui¢do, e-mail de contato, setor de
lotagdo, tempo de atuagao na area, quantidade de servidores com atribui¢cdes de planejamento
e orcamento, e existéncia de unidade centralizada responsavel pela elaboracao, execugdo e
controle or¢amentdrio.

Quanto ao tempo de atuagdo na area de planejamento e or¢amento, 8 respondentes sdo
relativamente novos na drea, atuando hd até 5 anos. 13 respondentes atuam de 6 a 10 anos e 12
ja atuam ha mais de 10 anos. Percebe-se que, em geral, ha uma senioridade na atividade, com
um tempo médio de atua¢do de 9 anos. A quantidade média de servidores com atribuicoes

de planejamento e or¢amento foi de 5, com a estrutura mais recorrente sendo de 2 servidores

(moda).
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Quanto a existéncia de uma unidade centralizada responsavel pela elaborac¢ao, execuc¢ao
e controle or¢camentario, 25 IFs afirmaram possuir a mesma, representando 75,8% dos
respondentes, o que evidencia a importancia da atividade, ja que as instituigdes optam por
inseri-la em sua estrutura, mesmo sem obrigatoriedade legal.

Na sequéncia, foi questionado o nivel de concordancia com diversas afirmativas, cujas

respostas estdo dispostas na Tabela 1.

Tabela 1 - Concordancia com afirmativas gerais sobre planejamento e or¢amento (%)

Afirmativa Concordo Concordo Nio concordo Discordo Discordo
totalmente nem discordo totalmente
1 - O Plano de Desenvolvimento
Institucional é uma importante 57.6 04 0.0 0.0 0.0

ferramenta para fins de planejamento
e gestdo nos Institutos Federais.

2 - O Orgamento ¢ uma importante
ferramenta para fins de planejamento 87,9 12,1 0,0 0,0 0,0
e gestdo nos Institutos Federais.

3 - A elaborag¢io do or¢amento
considera o Plano de 24,2 42,4 18,2 15,2 0,0
Desenvolvimento Institucional.

4 - A elaboragdo do orcamento
considera o orcamento do ano 51,5 42,4 3,0 0,0 3,0
anterior.

5 - A elaboragéo do orgamento
considera indicadores de 15,2 54,5 9,1 12,1 9,1
desempenho.

6 - O orcamento é elaborado de

forma participativa no seu IE. 27,3 48,5 121 30 o1

7- Ha um processo formal de
acompanhamento de execu¢io do 42,4 36,4 18,2 0,0 3,0
orgamento.

8 - Os indicadores de desempenho
estabelecidos no PDI sao mensurados
e acompanhados ao menos duas
vezes a0 ano.

45,5 21,2 24,2 6,1 3,0

9 - E facil obter dados dos
indicadores de desempenho de
forma valida, completa e nos prazos
necessarios.

27,3 21,2 39,4 12,1 0,0

Fonte: Elaborado pelos autores (2023).

Para entender o processo atual de divisdo do or¢amento do 6rgdo para os campi, os
respondentes foram questionados sobre os critérios utilizados para esta defini¢ao. Tendo em
vista que era uma questdo aberta, as respostas foram agrupadas conforme similaridade, sendo
que houve a predominancia (13 IFs) da replica¢ao dos critérios utilizados pelo governo federal

para estabelecer o orcamento dos IFs, sendo este uma matriz elaborada pelo Conselho Nacional
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das Instituicdes da Rede Federal de Educagao Profissional, Cientifica e Tecnologica (CONIF),
conhecida como Matriz CONIE A légica da composigdo desta matriz é basicamente as matriculas
dos estudantes, com etapas de equalizagdo (para equiparagdo de carga horaria), ponderagao
(para ajustes referentes ao peso dos cursos) e bonificagdo (com um acréscimo para os cursos da
area de agropecuaria, diante dos custos de manutencgdo da estrutura). 4 IFs afirmaram utilizar
a Matriz CONIF ajustada a diretrizes institucionais como percentuais minimos em algumas
areas tematicas para destinagdo do recurso, recurso discriciondrio do reitor e EAD institucional.
A metodologia de orgamento incremental também foi identificada de forma significativa (7
IFs). Orgamentos definidos em critérios diversos, como quantitativo total de alunos, de cursos
e projetos, area, taxas de aprovagdo e retengao, entre outros, foram citados por 7 IFs, mas sem
detalhamento da metodologia ou peso de cada critério. Houve 1 incidéncia de or¢amento base
zero e 1 resposta nao valida.

Considerando a possibilidade de utilizagdo de indicadores de desempenho na defini¢ao
do orgamento de cada um dos campi, a concordancia com a utilizagdo dos indicadores listados
na sequéncia para esse objetivo esta expressa na Tabela 2. Diante da possibilidade de sugerir
outros indicadores para este fim, 16 respondentes sugeriram indicadores, sendo eles: relativos
a localidade do campi — IDH do municipio e perfil agrario; relativos a execugao or¢amentdria
— percentual do or¢amento executado e restos a pagar ndo processados; relativos ao perfil dos
alunos - renda per capita, vulnerabilidade social e nimero de demandas por assisténcia para
estudantes portadores de necessidades especiais. Foram sugeridos também atendimento, pelo
campi, das demandas apresentadas pela reitoria, quantidade de terceirizados por unidade,
indice de qualificagdo do corpo técnico administrativo, geracao de receita propria, entre outros,
mas com apenas uma incidéncia cada um, exceto o percentual de execugdo orcamentaria, que

teve duas citagoes.

Tabela 2 - Concordancia com indicadores para defini¢cao de orcamento de cada campi

Indicador Concordo Concordo Nao concordo Discordo Discordo
totalmente nem discordo totalmente

Relagédo aluno/professor 48,5 24,2 15,2 91 3,0
Relagao aluno/técnico- 21,2 21,2 24,2 18,2 15,2
administrativo

Relagdo técnico- 18,2 18,2 21,2 24,2 18,2
administrativo/professor

% de retengdo de alunos 39,4 30,3 15,2 12,1 3,0

% de evasao 33,3 36,4 12,1 15,2 3,0
Custo por aluno 33,3 45,5 6,1 9,1 6,1
Relagdo Candidato/Vaga 15,2 21,2 24,2 27,3 12,1
Relagdo de Ingressos/Alunos 24,2 36,4 18,2 91 12,1
Relagdo de Concluintes/Alunos 36,4 39,4 15,2 3,0 6,1
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Indicador Concordo Concordo Nao concordo Discordo Discordo
totalmente nem discordo totalmente

Indice de Eficiéncia Académica 57,6 33,3 6,1 0,0 3,0
Taxa de colocagdo de egressos
no mercado de trabalho 12,1 24,2 364 15.2 121
Satisfa¢do dos alunos 6,1 33,3 30,3 12,1 18,2
Nuamero de concluintes 30,3 45,5 15,2 3,0 6,1
% Educagio Profissional
Técnica de Nivel Médio 48,5 30,3 15,2 30 30
% Educagio de Jovens
e Adultos em Educagio 42,4 42,4 6,1 6,1 3,0
Profissional
5 .
@ Forrpagao de Professores e 2.4 30,3 182 6.1 3.0
Licenciaturas
Numero total de alunos 57,6 24,2 12,1 0,0 6,1
Namero de alunos estrangeiros 3,0 91 33,3 27,3 27,3
Numero total de professores 18,2 18,2 36,4 21,2 6,1
Indice de Titulagdo do Corpo 12.1 18,2 333 18,2 18,2
Docente
Nuamero de artigos publicados 12,1 33,3 21,2 12,1 21,2
Nume.ro de projetos de 212 0.4 152 12.1 9.1
pesquisa
Niimero de projetos de 21,2 4024 15,2 9,1 12,1
extensao
Area do campus 45,5 39,4 9,1 3,0 3,0

Fonte: Elaborado pelos autores (2023).

Por fim, foi questionada a percep¢io sobre a utilizagdo de indicadores de desempenho
na definicao do or¢amento de cada um dos campi. Nao houve manifestagdes explicitamente
negativas. 51,5% (17 IFs) das percepgdes foram positivas sem ressalvas, mas houve ressalvas por
9 IFs (27,3%), sendo elas quanto a necessidade de um tempo de transi¢ao, do estabelecimento
de um piso or¢amentario, da reserva de uma parcela de or¢amento para atuagdo da reitoria de
forma estratégica, do estabelecimento de critérios claros e devidamente fundamentados e de
um acompanhamento e avaliagdo constante do processo. De forma geral, a pratica tem uma
boa aceitagdo, ao menos quando avaliada de forma conceitual. Houve 2 respostas que relataram
apenas a nao utilizacdo no momento atual, 4 respostas que apenas reforcaram a matriz CONIF

como critério norteador e 1 resposta nao valida.

5. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Percebe-se um amadurecimento da area de orcamento nos Institutos Federais, com
servidores atuando na drea por um tempo significativo (9 anos em média), com um quantitativo

razoavel de servidores envolvidos na atividade (na média 5 servidores) e com a criacdo de
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uma unidade organizacional centralizada responsavel pela elaboragdo, execugdo e controle
orcamentario na maioria deles (75,8%) ainda que ndo haja previsiao legal. Estas questdes
refletem a importéncia dada ao processo pelas institui¢oes, tornando o mesmo mais profissional,
especializado e com maior potencial de atingir com efetividade seus objetivos e explorar a
potencialidade da ferramenta.

A concordancia com afirmativas gerais sobre planejamento e or¢amento demonstra um
reconhecimento da importancia das ferramentas do Plano de Desenvolvimento Institucional e
do or¢amento como ferramentas de planejamento, mas mostram que ainda nao ha uma conexao
integral dos mesmos. Ainda que ndo haja qualquer resposta neutra ou negativa para a afirmativa
2 (o or¢amento ¢ uma importante ferramenta para fins de planejamento e gestdao nos institutos
federais), encontra-se 33,4% de respostas neutras ou negativas para a afirmativa 3 (A elaboragao
do or¢amento considera o Plano de Desenvolvimento Institucional), evidéncia da dificuldade de
conexao destes dois importantes instrumentos de planejamento.

O or¢amento do ano anterior é mais presente na elaboracdo do orcamento do que o PDI.
Apesar da existéncia de iniciativas focadas em objetivos e desempenho, a presenca de indicadores
de desempenho na elabora¢ao do or¢amento é ainda menor do que a do PDI, evidenciada pela
comparagao do percentual de respondentes que "concordam totalmente” com a afirmativa 3 —
PDI (24,2%), afirmativa 4 — orcamento do ano anterior (51,5%) e a afirmativa 5 - indicadores
de desempenho (15,2%), o que demonstra ainda a predominancia de uma pratica or¢amentdria
incrementalista.

A elaboragao do or¢amento ndo é realizada de forma participativa em todos os IFs,
demonstrando variagdes no processo e no envolvimento da comunidade escolar no mesmo.
Uma maior participagdo e aprovagdo por 6rgaos colegiados com representagiao de todos os
segmentos trazem ao or¢amento uma maior legitimidade e aceitagao.

Ainda que exista um processo formal de acompanhamento de indicadores na maior parte
dos IFs, assim como a mensuragao destes ao menos 2 vezes ao ano, a facilidade de obter os
dados de forma valida, completa e nos prazos necessarios é menos evidente, trazendo indicios
de processos nao automatizados de coleta de dados e de um acompanhamento descontinuo, o que
reduzindo o potencial dos indicadores para ajustes de percurso durante a execugao or¢amentaria.

Quanto ao processo atual de divisao do or¢amento, a predominéancia da replicacdo dos
mecanismos utilizados pelo governo federal era esperada. Lopez (2006) encontrou influéncia
dos modelos de financiamento externo das universidades espanholas nos processos de aloca¢io
interna, sendo mais forte quando a defini¢cdo dos pardmetros nesses modelos é mais transparente
e clara, quando os critérios permanecem estaveis no tempo e quando ha participacdo das
universidades na formula¢ao do modelo de financiamento, critérios presentes no caso dos IFs e
da Matriz CONIE A pratica incremental também foi reforcada pela Matriz CONIF que definiu

critérios objetivos com dados de 2015 para alocagao do orcamento de 2016, mas que se utilizou
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de aplicagdo de IPCA acumulado e pequenos ajustes para defini¢ao dos anos seguintes, trazendo
questionamentos sobre a mesma (Forplan, 2020). Foi identificado também em 5 IFs mudangas
recentes nos critérios utilizados, o que demonstra que esta questao esta em reavaliagao em busca
de melhorias.

Ainda que a utilizagdo de indicadores de desempenho na elaboragdo do orgamento seja
ainda menor do que a utilizagdo do PDI, apresentando o maior indice de discordéncia, com 20%
na soma das respostas de "discordo" e "discordo totalmente", as percepgdes sobre a utilizacdo
do mesmo sao positivas, o que demonstra que, apesar da pratica ainda nao estar presente, tem
boas perspectivas.

As ressalvas quanto ao uso de indicadores na aloca¢ao do orgamento apresentadas pelos
respondentes — tempo de transicdo, piso or¢amentdrio, parcela de orcamento para atuagao
estratégica, critérios claros e fundamentados e acompanhamento e avaliagdo constante do
processo — vao ao encontro das dificuldades ja relatadas na literatura, em especial por Casper
e Henry (2001), Ridley, Skochelak e Farrell (2002), Holzer et al. (2016), Ahmad, Yee e Farley
(2020) e Rigby et al. (2021), refletindo um amadurecimento sobre o tema e consciéncia das
dificuldades, o que favorece uma implantagio exitosa.

Ao qualificar os indicadores de desempenho como adequados ou nao para a alocagdo
orcamentaria, qualificaram-se como adequados os indicadores que obtiveram a percentagem
de concordancia positiva (“concordo totalmente” ou “concordo”) superior a 70%. A propor¢ao
de respostas positivas encontradas para cada indicador estd disposto na Tabela 3, estando em

negrito os indicadores que atingiram a qualifica¢ao positiva dentro dos critérios estabelecidos.

Tabela 3 - Propor¢ao de respostas positivas

Indicador Respostas Positivas
Concordo totalmente ou Concordo
Relagao aluno/professor 72,7
Relagdo aluno/técnico administrativo 42,4
Relagdo técnico-administrativo/professor 36,4
% de retengdo de alunos 69,7
% de evasao 69,7
Custo por aluno 78,8
Relagdo Candidato/Vaga 36,4
Relagdo de Ingressos/Alunos 60,6
Relagio de Concluintes/Alunos 75,8
Indice de Eficiéncia Académica 90,9
Taxa de colocagido de egressos no mercado de trabalho 36,4
Satisfagdo dos alunos 39,4
Numero de concluintes 75,8
% Educagio Profissional Técnica de Nivel Médio 78,8
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Indicador Respostas Positivas
Concordo totalmente ou Concordo
% Educacio de Jovens e Adultos em Educac¢io Profissional 84,8
% Formacao de Professores e Licenciaturas 72,7
Numero total de alunos 81,8
Numero de alunos estrangeiros 12,1
Nuamero total de professores 36,4
Indice de Titulagdo do Corpo Docente 30,3
Nuamero de artigos publicados 45,5
Nuamero de projetos de pesquisa 63,6
Numero de projetos de extensdo 63,6
Area do Campus 84,8

Fonte: Elaborado pelos autores (2023).

Desta forma, os indicadores selecionados foram: (1) Rela¢ao aluno/professor; (2) Custo por
aluno; (3) Area do campus; (4) Numero de concluintes; (5) Ntimero total de alunos; (6) Relagio
de Concluintes/Alunos; (7) Indice de Eficiéncia Académica; (8) Percentual de oferta de Educacio
Profissional Técnica de Nivel Médio; (9) Percentual de oferta de Educagdo de Jovens e Adultos em
Educacio Profissional e (10) Percentual de oferta de Formacao de Professores e Licenciaturas.

Portanto, 14 dos 24 (58,33%) indicadores analisados nao foram considerados adequados
para os fins de alocagdo orcamentaria diante de sua baixa aceita¢do, ainda que presentes na
literatura ou nos PDIs dos IFs de forma significativa para a avaliagdo de desempenho das
instituicoes de forma geral.

Ainda que a missdo destas instituicdes esteja pautada na triade ensino, pesquisa e
extensao, o ensino foi identificado como a atividade preponderante para alocagdo or¢amentaria.
Os indicadores nado selecionados demonstram também que os respondentes entendem que a
alocagdo orcamentdria ndo tem umarelagao direta com os técnicos administrativos — profissionais
de apoio/da area meio, e que a internacionalizagdo (com o niimero de alunos estrangeiros) nao é
relevante para a distribuicdo orgamentaria entre os campi destas institui¢oes.

Indicadores mais subjetivos relacionados a satisfacdo ou sucesso dos egressos também nao
tiveram boa aceitacao, sendo de dificil mensuracdo e muitas vezes relacionados a fatores fora
do controle da institui¢ao. Apesar de que a relagdo candidato/vaga possa refletir a imagem e o
prestigio da institui¢ao na comunidade, tem muitos outros fatores envolvidos, também fora do
controle destas, especialmente relacionadas a questdes de localizagao geografica.

Por fim, sobre os indicadores ndo percebidos como mais adequados para a alocagdo
orcamentaria, destaca-se que a titulagdo do corpo docente é recompensada de forma individual
na remunerac¢do dos docentes e nédo foi percebida como relevante no processo de alocagdo e a
taxa de evasao e de retengdo estd presente de forma indireta na eficiéncia académica, que foi

altamente aceita.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

Considerando a complexidade na escolha dos indicadores de desempenhos adequados,
este estudo buscou identificar os indicadores de desempenho mais adequados para a alocagao
orcamentaria nos Institutos Federais no momento da distribui¢ao orcamentaria entre seus campi.
A sele¢do dos indicadores partiu de revisao estruturada da literatura e analise documental do
PDIs dos Institutos Federais, sendo qualificados por meio consulta a especialistas fazendo o uso
de questionario on-line. Foram obtidas respostas de 33 dos 38 Institutos (86,8%).

Os indicadores selecionados foram: Relagdo aluno/professor; Custo por aluno; Area do
campus; Numero de concluintes; Numero total de alunos; Relagdo de Concluintes/Alunos; Indice
de Eficiéncia Académica; Percentual de oferta de Educacédo Profissional Técnica de Nivel Médio;
Percentual de oferta de Educacdo de Jovens e Adultos em Educacédo Profissional e Percentual de
oferta de Formacao de Professores e Licenciaturas.

Desta forma, esta pesquisa atingiu seu objetivo ao selecionar 10 dentre 24 indicadores
para utilizagao no processo de alocagao or¢amentaria. Este encaminhamento vai ao encontro do
enfatizado por Guziejewska (2013, p. 58), que refor¢a que o excesso de informagdes, assim como
uma alta complexidade, sdo indesejaveis no orcamento de desempenho. Bogt, Van Helden e Van
Der Kolk (2015) corroboram e destacam que a simplicidade das informagdes de desempenho
no PBB reduz os impactos da racionalidade limitada dos tomadores de decisao, assim como da
falta de familiaridade e capacitagdo para utilizagdo dos mesmos.

Mendonga (2016) vai ao encontro desta diretriz ao priorizar a simplicidade e a facilidade
de compreensido em sua proposta para distribuigdo orgamentaria para a Universidade Federal
de Juiz de Fora/MG. A autora conclui pela utilizacdo de apenas um indicador — o quantitativo
de aluno, apesar de partir de 12 indicadores, uma vez que ¢ a Unica variavel comum nas 5
universidades analisadas no estudo e o principal indicador utilizado pelo MEC para distribuicao
de or¢amento.

Desta forma, partindo deste resultado, obtido a partir de revisdo de literatura, analise
documental e ampla consulta a especialistas, sera possivel desenvolver um modelo de vinculagao
entre o resultado destes indicadores e o valor do orgamento a ser destinado a cada campus de

cada Instituto Federal.
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