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RESUMO

O objetivo desta pesquisa é construir um modelo de Avalia¢do de Desempenho que contribua
para aperfeicoar a gestdo financeira e orcamentéria e servir de suporte as tomadas de deciséo
da Diretoria de Planejamento de um Campus Universitario. De natureza exploratéria e
descritiva, trata-se de um estudo de caso, de abordagem qualiquantitativa e, como instrumento
de intervencao, faz uso da Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo Construtivista. Com
base nos fundamentos da Metodologia e nas entrevistas com o gestor da instituicdo, foi
possivel a construcdo do modelo: (i) identificacdo de 18 indicadores para representar as
preocupacdes associadas ao planejamento, execucdo e controle orcamentério; (ii) que resultou
em uma Avaliacdo de Desempenho de 38 pontos, em uma escala de 0 a 100; e, (iii) que para
os indicadores considerados comprometedores, identificaram-se acdes de melhoria.
Compararam-se 0s indicadores construidos com os de estudos anteriores, onde se observou
que (i) dentre os indicadores mais utilizados estdo: analise do superavit/déficit orcamentério;
comparacao entre valores orcados e realizados; o comparativo com outros 6rgaos/unidades; e
analise dos resultados das demonstracGes contabeis; e, (ii) concentracdo de indicadores
preocupados com a fase de controle orcamentario (61%), pouco analisando as fases de
planejamento (24%) e execucdo (15%).

Palavras-chave: Gestdo financeira; Gestdo Orcamentaria; Avaliacdo de Desempenho;
Tomada de decises; MCDA-C.

ABSTRACT

The objective of this research is to build a model of performance evaluation that contributes to
improve financial management and budget and provide support in the decisions of the
Planning of a University Campus. Exploratory and descriptive in nature, it is a case study of
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qualitative and quantitative approach, and as an intervention tool makes use of Multicriteria
Methodology for Decision Aiding Constructivist. Based on the fundamentals of the
methodology and interviews with the manager of the institution, it was possible to construct
the model: (i) identification of 18 indicators to represent the concerns associated with the
planning, execution and budget control, (ii) that resulted in a rating Performance of 38 points
on a scale from 0 to 100, and (iii) that for the indicators considered incriminating, were
identified improvement actions. We compared the indicators constructed from those of
previous studies, where it was observed that (i) among the indicators most commonly used
are: analysis of the surplus / deficit budget; comparison between budgeted amounts and
carried out, the comparison with other agencies / units, and analysis the results of the financial
statements, and (ii) concentration of indicators concerned with the phase of budgetary control
(61%), just looking at the planning stages (24%) and execution (15%).

Keywords: Financial Management, Budget Management, Performance Evaluation, Decision
Making, MCDA-C.

1 INTRODUCAO

Os 06rgdos governamentais cada vez mais sdo questionados sobre resultados, eficacia e
efetividade dos gastos e custos de suas atividades (AMARAL; MARINO JUNIOR;
BONACIM, 2008; LEAO FILHO; NASCIMENTO, 2010). Um dos fatores mais recorrentes
refere-se diretamente a administracdo do orcamento que lhe é destinado, uma vez que ha
grande demanda por servi¢os necessarios a comunidade gerando despesas que devem ser
supridas com uma quantidade de recursos financeiros escassos (COELHO; QUINTANA,
2008).

A execucdo do orcamento, relatada nos demonstrativos contabeis publicos, indica
como o0s gestores publicos administram os recursos disponiveis (COELHO; QUINTANA,
2008). Entretanto, a simples divulgacdo das demonstracGes contabeis governamentais, para
cumprir exigéncias legais, ndo € suficiente para demonstrar a gestdo da forma como é exigida
pelos usuarios (AMARAL; MARINO JUNIOR; BONACIM, 2008).

Na busca por mais eficiéncia na administracdo publica e melhor transparéncia na
demonstracdo da utilizacdo dos recursos, 0s gestores de 6rgdos publicos obrigam-se a adocéo
de mecanismos de controle eficazes para aperfeicoamento de suas técnicas de custeio de
produtos e servicos, e de instrumentos que auxiliem no gerenciamento de resultados e
fornecam subsidios para tomada de decisbes (COELHO; QUINTANA, 2008; SOUSA;
PAIVA JUNIOR, 2010; LEAO FILHO; NASCIMENTO, 2010; SILVA; LEAL; FERREIRA,
2011).

A mesma situacdo é percebida nas universidades puablicas, que tém vivenciado a

expansédo da oferta de vagas (matriculas) e, por outro lado, a restricdo orcamentaria (SOUZA;
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SILVA, 2011; BREITENBACH; ALVES; DIEHL, 2010; FELIX; GOMES, 2008;
BEZERRA; BORGES; VALMORBIDA, 2012). Essa restricdo orcamentaria acarreta duas
solugdes possiveis: cortar despesas e ajusta-las as receitas, ou avaliar os custos relacionados
aos diversos projetos, eliminar desperdicios e aumentar a qualidade dos gastos publicos
(FELIX; GOMES, 2008). Entretanto, diante dessa dificuldade o gestor publico muitas vezes é
levado a préticas de resultados duvidosos, pois, sem saber ao certo onde e como reduzir
despesas, executa cortes que podem acarretar comprometimento da qualidade dos servicos
prestados e até que comprometam a atividade fim da instituicdo. Assim, sdo exigidos para a
gestdo, dessa complexa estrutura operacional, novos instrumentos administrativos capazes de
prover as instituicbes com ferramentas para alocar recursos escassos de forma eficiente
(SOUZA; SILVA, 2011; BREITENBACH; ALVES; DIEHL, 2010; FELIX; GOMES, 2008;
SILVA; LEAL; FERREIRA, 2011). Dessa forma, o gestor publico passa a dispor de meios
para aprimorar suas decisOes, alicercadas em dados consistentes e cientificamente
mensurados, podendo regularmente impor a¢Ges corretivas porventura necessarias no curso
das atividades organizacionais (SILVA; LEAL; FERREIRA, 2011).

Por envolver recursos financeiros, a atividade de gestdo financeira e orcamentaria
interessa a toda comunidade académica, mas, sobretudo, a todas as diretorias, 0 que a torna
complexa. Complexidade esta que exige um minucioso processo de planejamento e controle,
haja vista a necessidade de atender as demandas do Campus com os recursos que lhe séo
destinados pela Reitoria. Essas demandas sao realizadas por todas as diretorias e muitas vezes
sdo superiores aos recursos disponiveis. Isso exige priorizacdo de algumas demandas, em
detrimento de outras, que ficam sem as realizar ou séo atendidas parcialmente. Dessa forma,
por ndo contar com um sistema de gestdo adequado, 0 gestor se vé obrigado a atuar de forma
intuitiva, deixando-o suscetivel a questionamentos sobre as razdes que o levaram a tomar
determinada decisdo. A inexisténcia de modelos cientificos adequados a instituicdo que
explicitem os critérios levados em conta nas decisdes expde a gestdo a ocorréncia de
problemas, tais como a insatisfacdo da comunidade académica, a justificagdo das decisdes
tomadas e a demonstracao dos critérios utilizados para a priorizacdo dos recursos.

Diante da situacdo problematica exposta, emerge a seguinte pergunta de pesquisa:
Quais indicadores devem ser considerados para Avaliacdo de Desempenho da gestdo
financeira e orcamentaria de uma universidade publica, que permita monitorar e aperfeicoar a
gestdo e sirva de apoio as tomadas de decisdes? Visando responder a pergunta de pesquisa,

estabeleceu-se o seguinte objetivo: construir um modelo de Avaliagéo de Desempenho (AD)
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que contribua para monitorar, aperfeicoar a gestdo financeira e orcamentéria e servir de
suporte as tomadas de decisdo da Diretoria de Planejamento do Campus Universitario da
Universidade Tecnoldgica Federal do Parana (UTFPR).

Este trabalho justifica-se quanto a importancia, originalidade e viabilidade (CASTRO,
1977). E original por ndo ter sido encontrado, na literatura consultada, trabalhos que se
propusessem a construir um modelo estruturado para avaliacdo da gestdo financeira e
orcamentaria de um Campus universitario, nem que utilizassem como instrumento de
intervencdo a Metodologia Multicritério de Apoio & Decisdo Construtivista (MCDA-C). E
importante por demonstrar outra forma de gerir o desempenho financeiro e orcamentario de
uma universidade publica, tendo por base um processo estruturado e transparente; por
proporcionar melhorias nas acdes em prol da gestdo financeira e orcamentaria do érgdo em
estudo, pelo estabelecimento de prioridades e critérios para alocacdo de recursos, e pela
contribuicdo a literatura ao confrontar os indicadores encontrados em estudos similares com
0s aqui construidos, no sentido de gerar novos indicadores e/ou corroborar a pratica dos ja
existentes. Percebe-se viavel pela disponibilidade de literatura sobre o tema e facilidade de
acesso aos dados visto que o gestor do 6rgdo responsavel tem interesse na construcdo do
modelo.

Salienta-se que por representar valores do gestor da instituicdo, o0 modelo construido
neste estudo de caso é valido apenas para o contexto no qual foi construido. Entretanto, outras
instituicGes que queiram podem utilizar o mesmo instrumento de intervencdo e com base em
seus valores construir um modelo adaptado as suas necessidades.

Este artigo estd organizado da seguinte forma: (i) introducdo; (ii) referencial tedrico;
(iii) metodologia da pesquisa; (iv) apresentacéo e discussdo dos resultados; (v) consideragdes

finais; e, por fim, as referéncias que embasaram o estudo.
2 REFERENCIAL TEORICO

Esta secdo destina-se a apresentacdo do panorama encontrado na revisao de literatura,
a analise critica dos conceitos acerca do tema Avaliacdo de Desempenho (AD), voltado a
gestdo financeira e orcamentaria na area publica e, por fim, a analise dos aos estudos similares

encontrados na literatura.

2.1 Panorama das publicagdes cientificas sobre o tema
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Por meio do procedimento para selecdo de artigos, apresentado na se¢do 3.2, foram
selecionados 15 artigos considerados alinhados ao tema desta pesquisa. A partir dessa selecéo,
foram observadas algumas caracteristicas desses artigos: (i) encontraram-se 34 autores, dentre
eles: Allan Barton (Australian National University e University of Sydney) foi considerado
destaque, por participar como autor em dois artigos selecionados; (ii) quanto aos periodicos,
identificaram-se 11 distintos, dos quais trés foram considerados destaque: Revista do Servigo
Publico — com trés artigos; Abacus (Journal of Accounting, Finances and Business Studies -
Australia) e Revista de Contabilidade do Mestrado em Ciéncias Contabeis da UERJ — ambos
com dois artigos; (iii) cabe destacar também que os periddicos Gestdo Universitaria na
América Latina e Revista do Servi¢o Publico respondem por 27% dos artigos da amostra, por
sua vocacdo a publicacdes sobre o tema Gestdo de Universidades e sobre assuntos voltados a
area publica; e, (iv) o tema Gestdo Orcamentaria e Financeira € um assunto em amplo
crescimento; embora tenha publicac@es distribuidas entre 2002 e 2011, no periodo entre 2008
e 2011 houve treze publicacbes, na amostra, acerca do tema, o que demonstra que 0 assunto

estd sendo discutido atualmente pela comunidade cientifica.
2.2 Gestdo Financeira e Orcamentaria na Area Publica

A administracdo financeira dos 0Orgdos publicos baseia-se na Lei n. 4.320/1964
(COELHO; QUINTANA, 2008), e na Lei Complementar n. 101/2000, denominada Lei de
Responsabilidade Fiscal. J& os procedimentos de natureza orcamentaria foram influenciados
com a publicacdo da Lei Complementar n. 101, de 04.05.2000, a Lei de Responsabilidade
Fiscal (LRF). Devem ser estruturados tendo em conta quatro dimensdes: planejamento,
controle, transparéncia e responsabilizacdo (SCARPIN; SLOMSKI, 2005), e perseguirem a
eficiéncia e eficicia na utilizacdo dos recursos publicos (AMARAL; MARINO JUNIOR,;
BONACIM, 2008).

A gestdo financeira, em termos gerais, envolve o controle e a opera¢do do ciclo
(orcamento - Contabilidade - auditoria), inserida em um ciclo maior de gestdo e politicas
publicas - reparacdo e planejamento, tomada de decisdo, implementacdo, monitoramento e
controle, avaliacdo e feedback (PUMA/OCDE, 2002). A gestdo orcamentaria envolve (i) o
processo de estabelecimento das metas orgamentérias; (ii) o processo de elaboracéo e uso de
orcamentos; e, (iii) o controle orcamentario (AGUIAR; SOUZA, 2010).

A gestdo financeira e orgamentaria busca alocar recursos de forma a concentra-los nas

atividades prioritarias e deve haver uma ligacdo entre esse objetivo e o propdsito da gestéo,
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para elevar sua qualidade e eficacia, & medida que os gestores passem a dar prioridade aos
programas que funcionam bem e cumprem seus objetivos (PUMA/OCDE, 2002).

A administracdo e o processo de elaboracdo do orcamento publico tradicionalmente
tém se baseado em sistemas de normas de procedimento (PUMA/OCDE, 2002). Contudo, 0s
dispositivos legais ao preverem a eficiéncia e o controle de gastos objetivam mitigar riscos e
corrigir desvios capazes de impedir o alcance das metas orgcamentérias e fiscais (FELIX;
GOMES, 2008; CARMO; TOSTES; FARIA, 2008). Esse controle sé sera efetivo se
assessorado por um sistema de gestdo que possa ser utilizado no acompanhamento dos atos
que envolvem a gestdo financeira e orcamentéria do 6rgao.

Os sistemas de gestdo financeira e orcamentéria estdo associados a instrumentos de
controle, sistemas de incentivos e arranjos institucionais, por meio dos quais 0S governos
buscam mitigar ou minimizar os problemas de alocacdo de recursos e maximizar o alcance
dos objetivos (PUMA/OCDE, 2002).

A Contabilidade € considerada um instrumento da gestdo financeira por fornecer
informacdes e relatorios que auxiliam a gestdo dos recursos, a tomada de decisdo e a
prestacdo de contas as partes interessadas externas para avaliarem suas atividades e seu
desempenho (BARTON, 2009; MOLL; HOQUE, 2011; BARTON, 2011). Entretanto, apenas
os relatorios contabeis ndo sdo suficientes para garantir a gestdo eficaz e eficiente dos
recursos publicos, tendo em vista a restricdo orcamentaria a que sdo submetidas as
universidades publicas, pois envolvem aspectos nao financeiros para tomada de decisdo, 0s
quais ndo estdo contemplados nas demonstracdes financeiras.

A restricdo orcamentaria obriga tomada de decisbes gerenciais, acerca de (i) cortar
despesas e/ou ajustéa-las as receitas; (ii) avaliar os custos relacionados aos diversos projetos,
atividades e setores; (iii) eliminar desperdicios; e, (iv) aumentar a qualidade dos gastos
publicos (FELIX; GOMES, 2008; SOUZA; SILVA, 2011). Sem um adequado sistema de
gestdo, o gestor publico muitas vezes é levado a adotar préaticas de resultados duvidosos, por
néo ter informacoes precisas que o oriente onde e como reduzir despesas (ABREU; GOMES,
2010). Isso o torna sujeito a executar cortes em atividades que podem acarretar
comprometimento da qualidade dos servigos prestados e até consequéncias nas metas da

instituicao.

2.3 Avaliagdo de Desempenho
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A medicdo de desempenho tem papel fundamental no processo de gestdo. Na
perspectiva de Kaydos (1991 apud BREITENBACH; ALVES; DIEHL, 2010, p. 172-173), 0s

objetivos para implementacdo de um sistema de Avaliacdo de Desempenho sdo:

i)  comunicar a estratégia e clarear valores;

ii) identificar problemas e oportunidades;

iii) diagnosticar problemas;

iv) entender o processo;

v)  definir responsabilidades;

vi) melhorar o controle e planejamento;

vii) identificar quando e onde a agéo é necessaria;

viii) guiar e mudar comportamentos;

ix) tornar o trabalho realizado visivel;

x)  favorecer o envolvimento das pessoas;

Xi)  servir de base para um sistema de remuneracéo;

xii) tornar mais facil o processo de delegacdo de responsabilidade; e
xiii) fornecer visdo vertical (gestdo dos recursos da organizagdo) e visdo horizontal

(gestdo dos resultados).

Outros objetivos que influenciam a Avaliacdo de Desempenho envolvem a definicdo
de objetivos e metas de desempenho para programas/atividades/setores, medir e relatar o nivel
real de desempenho em relacdo a tais objetivos e metas e fornecer informacdes a respeito do
nivel de desempenho (PUMA/OCDE, 2002); estabelecer direcdo e motivar 0s gestores
(CARMO; TOSTES; FARIA, 2008).

No setor publico, o desempenho esta relacionado ao conceito de eficiéncia e eficacia
dos gastos publicos. Na visdo de Silva; Leal; Ferreira (2011, p. 42), medir desempenho é

fundamental como elemento de controle, além de determinar referéncias entre
valores. As organizacdes medem seus desempenhos para: a) avaliar o atendimento
aos requisitos dos clientes/usuarios; b) avaliar o atendimento aos requisitos da
organizagdo; e c) ter um instrumento efetivo de gerenciamento, a fim de identificar
deficiéncias e oportunidades de melhorias.

Na Avaliacdo de Desempenho, avalia-se efetivamente o sucesso dos gestores no
alcance das metas orcamentarias, ou seja, se elas foram ou ndo atingidas e qual a magnitude
dos desvios (AGUIAR; SOUZA, 2010).

Seja em organizacgdes publicas ou privadas, modelos de mensuracdo de desempenho
sdo utilizados como forma de promover alinhamento do comportamento individual a
estratégia da organizacdo (FREITAS et al., 2009). Esse alinhamento é composto por melhoria

da tomada de deciséo e por geracdo de incentivos, facilitando e influenciando decisdes.
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Os Sistemas de Medicdo de Desempenho (SMD) sdo formados por indicadores
organizados, que envolvem uma informagdo ou um conjunto de informagdes organizado de
acordo com as necessidades e estrutura de cada empresa (BREITENBACH; ALVES; DIEHL,
2010). Esses sistemas e indicadores, se adequados a estrutura da organizagdo, levam aos
administradores importantes subsidios para apoio a tomada de decisdes e feedback sobre a
gestao.

Para Bond e Carpinetti (2008, apud BREITENBACH; ALVES; DIEHL, 2010) um
sistema de medicdo de desempenho deve associar indicadores financeiros e nao financeiros;
integrar os varios sistemas e fornecer o nivel necessario de dados em termos de acuracia e
confiabilidade; atendendo a critérios como: confiabilidade, validade, relevancia e consisténcia
e, ainda, serem atingiveis, econémicos, aplicaveis, consistentes, abrangentes, compreensiveis,

mensuraveis, estaveis, adaptaveis, legitimos, equitativos e focados nos clientes.
2.4 Indicadores de Desempenho

Os indicadores de desempenho sdo grandezas numéricas que permitem comparar
metas numéricas preestabelecidas com os resultados alcancados (SILVA; LEAL; FERREIRA,
2011). Os indicadores de desempenho servem de apoio administrativo na tomada de decisdes
organizacionais por serem instrumentos de controle que proporcionam visao dos resultados do
negdcio e de cada area especifica da organizacdo (BREITENBACH; ALVES; DIEHL, 2010)
e possibilite o atingimento das metas da instituicdo (CARMO; TOSTES; FARIA, 2008). Para
isso, ha a necessidade de que os indicadores sejam dinamicos, permanentemente

acompanhando e incorporando as mudancas impostas pelo ambiente organizacional.

Os indicadores sdo geralmente associados entre si por meio de relacbes de causa e
efeito e sugerem uma expectativa aos gestores de que, adotando-se curso de acdo dentro das
relacGes causais sugeridas, os indicadores finais serdo alcancados com maior probabilidade e
intensidade (FREITAS et al., 2009). Breitenbach; Alves; Diehl (2010, p. 173) acrescentam
que os indicadores:

i) devem ser desenvolvidos com valor préatico;
i) devem ser simples, andlogos as atividades, Uteis e faceis de serem

implementados;
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iii) devem ser adequados a cada objetivo e seguindo suas alteracBes (objetivo
diferente — medida diferente);

iv) devem ser coerentes entre si;

v) exprimir a eficacia e a eficiéncia das acdes;

vi) precisam ser internos (de processo) e externos (de resultado);

vii) devem ser mantidos em nimero reduzido;

viii) devem ter suporte ao processo de aprendizado (individual ou coletivo);

ix) devem ter caracteristicas essenciais: objetividade, clareza, preciséo,
viabilidade, representatividade, visualizagdo, ajuste, unicidade, alcance e
resultado; serem mensuraveis e de medirem o impacto das acfes na satisfacdo

dos clientes e/ ou envolvidos no processo.

Os indicadores encontrados na literatura para avaliar o desempenho da gestdo
financeira e orcamentaria estdo demonstrados no Quadro 1: Indicadores utilizados na

literaturaQuadro 1.

Quadro 1: Indicadores utilizados na literatura

Superavit / Déficit Orcamentario Despesa por aluno

Comparativo Orcado versus Realizado Receita pelo quadro funcional

Anélise Demonstrages Contabeis e Financeiras Despesa pelo quadro funcional
Comparativo entre 6rgdos/unidades Investimento em beneficios a funcionarios
Estabelecimento de Metas Orgamentarias Investimento em qualificacéo a funcionarios

Acompanhamento da Execugdo Orgamentaria Participagio na realizagdo do planejamento orgamentario
Anélise histdrica das metas e execugao orgamentaria Criacéo de reservas orgamentarias
Despesas Administrativas Metas Orgamentdrias versus Produtividade
Planejamento estratégico Metas Orgamentdrias versus Administragdo de Custos

Distribui¢do Orcamentaria conforme metas

estabelecidas Perdas

Metas Orgamentdrias versus Melhoria de Eficiéncia Resultado das Mutacgdes Patrimoniais

Resultado das Variagfes Patrimoniais Independentes da

Evolucdo das Receitas Execucéo Orgamentaria
Adimpléncia Resultado das Variagdes na Parte Permanente
Receita Liquida por aluno Resultado das Variag¢des Patrimoniais

Fonte: Elaborado pelos autores.

Os indicadores encontrados referem-se a critérios que respondem pelo desempenho da
area financeira e orgcamentéria nos estudos analisados e servirdo de referéncia para este
estudo, a fim de comparar o que foi encontrado na literatura e com o modelo de Avaliagdo de

Desempenho construido.
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2.5 Estudos Similares

Dentre os artigos selecionados, buscou-se verificar o que estava sendo discutido sobre

0 tema no meio académico-cientifico, os quais sdo apresentados no Quadro 2.

Quadro 2: Estudos Similares

BREITENBACH;
ALVES; DIEHL
(2010)

Construiram um conjunto de indicadores para avaliar a gestdo de instituicBes de ensino. Os
critérios sdo identificados por meio de uma revisdo bibliografica que selecionou um conjunto de
indicadores para apoio a gestdo. Para calculo dos indicadores buscaram apenas dados extraidos
das informagdes contabeis. Trabalharam com andlise comparativa entre escolas municipais,
estaduais e privadas. Embora reconhecam a necessidade de avaliar medidas financeiras e ndo
financeiras, limitam o estudo a medidas financeiras.

Aguiar; Souza

O artigo focou o processo orgamentario adotado por hospital publico, desde o estabelecimento das

(2010) metas orcamentarias até o processo de controle orcamentério e avaliou a propenséo dos gestores
envolvidos no processo orcamentario para a criagao de reservas orcamentarias.
Moll; Hoque O artigo desenvolveu e testou um modelo para avaliagdo do sistema contabil e orgamentario de
(2011) uma universidade australiana. Focou basicamente a andlise das demonstracBes contébeis e
indicadores financeiros extraidos dos relatdrios contabeis.
Silva; Leal; O objetivo desse estudo foi verificar se a adogdo de um Programa de Gestdo Estratégica (PGE) por

Ferreira (2011)

uma organizacdo militar prestadora de servicos da Marinha (OMPS) considera aspectos
financeiros e ndo financeiros na avaliagdo de seu desempenho e traz beneficios & gestdo e a
qualidade de seu gasto.

Coelho; Quintana
(2008)

Esse trabalho analisou a situacéo financeira e econdmica da Administracdo Direta da Prefeitura
Municipal do Rio Grande (RS), no periodo de 2002 a 2005, por meio da mensuracéo e analise de

quocientes especificos relativos as DemonstracGes Contabeis.

Amaral; Marino
Junior; Bonacim
(2008)

Verificaram como as medidas, analises comparativas e temporais da estrutura de gastos (custos)
do setor governamental pode ajudar a entender como sdo aplicados os recursos disponibilizados
pela sociedade.

Fonte: Elaborado pelos autores.

O objetivo do presente estudo é construir um modelo de Avaliagdo de Desempenho

que, a0 mesmo tempo, oportunize ao decisor expandir seu entendimento sobre o

desenvolvimento de agdes em prol da gestdo financeira e orgamentéria, também identifique,

mensure e integre os aspectos julgados por ele como relevantes para fundamentar as tomadas

de decis@o em relacdo a execucao or¢camentaria. Dessa forma, foram analisados os artigos da

amostra em termos de similaridade e divergéncia com o presente estudo.
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Embora associados & gestdo financeira e orcamentéaria, os estudos anteriores
encontrados assemelham-se em parte ao estudo ora realizado. Os trabalhos que possuem mais
semelhanca com este sdo os estudos realizados por Breitenbach; Alves; Diehl (2010) e Moll;
Hoque (2011), que usaram como objeto de estudo instituicdes de ensino. Entretanto, focaram
apenas indicadores financeiros e analise das demonstracdes contabeis. O objetivo deste
trabalho é auxiliar o gestor na tomada de deciséo, dessa forma abrangera aspectos financeiros
e ndo financeiros, bem como realizara avaliacdo global e identificacdo das areas que precisam

de atuacdo do gestor.

3 METODOLOGIA

Nesta secdo, serdo apresentados: (i) o enquadramento metodolégico; (ii) o0s
procedimentos para selecdo do material para compor o referencial tedrico; (iii) a
caracterizacdo do objeto de estudo de caso; e (iv) o instrumento de intervencdo utilizado para

a construcdo do modelo de Avaliacdo de Desempenho.
3.1 Enquadramento Metodoldgico

O enquadramento metodoldgico, em termos de objetivos do trabalho, a l6gica, ao
processo e a coleta de dados, aos procedimentos técnicos e instrumento de intervencdo da
pesquisa, estdo apresentados no

Quadro 3.

A coleta de dados foi possivel por meio de entrevistas ndo estruturadas realizadas com
o diretor de planejamento do Campus Universitario da UTFPR, a fim de conhecer as
atividades desenvolvidas para a gestdo do orcamento do Campus e identificar as variaveis que
respondem pelo desempenho dessa atividade para construcdo do modelo. O tratamento das
entrevistas deu-se pela transcricdo da fala do diretor; pela leitura e analise da comunicacao e

segregacéo por preocupac0es; e pela classificacdo das preocupacdes por categorias.

Quadro 3: Enquadramento Metodoldgico
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Quanto a

Classificacéo

Justificativa

Referéncia

Objetivos

Exploratdria e

Descritiva

Exploratéria: busca conhecer as particularidades do
contexto, identificar suas particularidades e objetivos
para construir indicadores que consigam medir o
desempenho. Descritiva: por cotejar os indicadores de
desempenho construidos nesse estudo de caso com

aqueles encontrados nos estudos similares.

Vieira
(2002)

Ldgica

Indutiva

Por ndo serem conhecidas as varidveis que deveriam
ser usadas para avaliar o desempenho e por usar uma
ferramenta que, na sua fase de estruturagdo, auxilia na
definicdo de quais varidveis serdo utilizadas para
avaliar o desempenho, construidas pelas percepg¢des do

decisor.

ludicibus
(2004)

Processo:
Coleta de
Dados

Dados
Primérios e

Secundarios

Primarios: coletados in loco por meio de entrevistas
com o diretor de planejamento e administracdo.

Secundérios: fase de avaliagdo na qual serdo
coletados os dados nos documentos e registros da

diretoria.

Richardson
(1999)

Processo:
Abordagem do
Problema

Qualitativa e

Quantitativa

Qualitativa: fase de estruturacdo — por buscar
entendimento do contexto; fase de recomendacao — por
propor acGes para alavancar a situagéo encontrada.

mediante a

Quantitativa: fase de avaliagdo —

construgdo de escalas, definicdo das taxas de

compensacéo e equacgéo de avaliacéo global.

Richardson
(1999)

Procedimentos

técnicos

Estudo de caso
Pesquisa de

Campo

Pretende-se construir um modelo personalizado para a
gestdo orcamentéria e financeira de um campus
universitario.

Coletar dados in loco.

Yin (2004)
Gil (1999)

Instrumento

de Intervencéo

MCDA-C

Por ndo ter sido encontrada nos estudos analisados uma
ferramenta de Avaliacdo de Desempenho, que permita
ao gestor conhecer as potencialidades que o orientem
na melhoria dos aspectos julgados importantes dentro

do contexto.

Ensslin et
al. (2010)

Fonte: Elaborado pelos autores.

3.2 Procedimentos para selecdo do material para compor o Referencial Teorico
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O material que compde o referencial tedrico sobre o tema Gestdo Orcamentéria e
Financeira de universidade publica foi selecionado com base em uma busca realizada: (i) nos
periddicos: Revista de Gestdo Universitaria da América Latina e Revista do Servigo Publico,
vocacionados na gestdo publica; (ii) na base de dados Scielo, que abrange varios periddicos
brasileiros; (iii) na base de dados Web of Science (ISI); e, (iv) SCOPUS, as duas ultimas
disponiveis no Portal de Periodicos da CAPES.

Foram selecionados apenas artigos, no site dos periddicos e nas bases de dados, que
contivessem no titulo, no resumo e nas palavras-chave dos artigos as seguintes palavras: (i)
orcamento; (ii) financas; (iii) planejamento orcamentario; (iv) gestdo financeira; (V)
orcamentario; e, (vi) financeiro. Essa busca resultou num total de 993 artigos. Ap6s a coleta
dos artigos, foi verificado o alinhamento destes com a pesquisa pela leitura do titulo, do
resumo dos artigos e pela leitura integral do artigo. Ao final desse processo, 15 artigos foram

considerados alinhados com o tema deste estudo e serviram de base para o referencial tedrico.
3.3 Caracterizagao do objeto de estudo

A Universidade Tecnologica Federal do Parand (UTFPR) possui doze Campi no
Estado do Parana. Cada Campus é gerido por um diretor-geral, que conta com o apoio de
quatro diretores de &rea: (i) diretor de graduagdo e educacdo profissional; (ii) diretor de
pesquisa e pds-graduacdo; (iii) diretor de relagdes empresariais e comunitéarias; e (iv) diretor
de planejamento e administracdo. De acordo com o Regimento Interno dos Campi da UTFPR,
a gestdo financeira e orcamentaria do Campus € responsabilidade da Diretoria de
Planejamento e Administracéo.

Entretanto, por envolver recursos financeiros, essa atividade interessa a todas as
diretorias, 0 que a torna complexa. Essa complexidade exige um minucioso processo de
planejamento e controle, haja vista a necessidade de atender as demandas do Campus com 0s
recursos que lhe sdo destinados pela Reitoria. Essas demandas séo realizadas por todas as
diretorias e sdo muitas vezes superiores aos recursos disponiveis. Isso resulta na priorizacao
de algumas demandas, em detrimento de outras, que ficam sem ser realizadas ou s&o
atendidas parcialmente. Quando nédo atendidas, ou atendidas parcialmente, a elas cabem a

justificacdo e demonstracéo dos critérios utilizados para a priorizagdo dos recursos.

3.4 Instrumento de Intervencdo: A Metodologia Multicriterio de Apoio a Decisdo
Construtivista (MCDA-C)
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Para a avaliacdo do desempenho da gestdo orcamentaria e financeira do Campus
objeto de estudo, faz-se necessario a construcdo de modelo de Avaliacdo de Desempenho.
Para isso decidiu-se adotar a Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo Construtivista
(MCDA-C). A construcdo do modelo segue as trés fases da MCDA-C: (i) Fase de
Estruturacéo; (ii) Fase de Avaliacéo; e, (iii) Fase de Recomendacbes (Ensslin et al., 2010),

conforme Figura 1.

Figura 1: Fases da Metodologia MCDA-C
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— - — -
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______________

Fonte: Ensslin et al., 2010.

Percebe-se pelo exposto na Figura 1 que a proposta da MCDA-C é apoiar a decisdo de
forma continua e interativa, de forma dinamica e recursiva, ndo sendo o processo de tomada
de decisdo linear e sequencial (DUTRA et al., 2009). Ou seja, a condugdo do processo de
apoio a decisdo deve ser ciclica e dinamica, ocorrendo a retroalimentacdo em todas as fases da
metodologia.

A fase de estruturacdo objetiva a aprendizagem sobre o contexto e inicia com a
geracdo de conhecimento em explicitar o que para o gestor € importante ser medido, para que
suas preferéncias sejam incorporadas na constru¢dao do modelo. Essa fase subdivide-se em trés
etapas: (1) abordagem “soft” para estruturagcdo, que envolve o processo de reconhecimento da
problematica pelo posicionamento do contexto em relagdo ao mundo, por meio da
identificacdo dos atores e rotulo do modelo (LACERDA; ENSSLIN; ENSSLIN, 2011); (ii)
familia de pontos de vista, onde séo identificados os Elementos Priméarios de Avaliagdo
(EPAS) (BORTOLUZZI; ENSSLIN; ENSSLIN, 2011); a direcdo de preferéncia representada
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pelos EPAs, assim como seu oposto psicolégico para entender a consequéncia subjacente ao
objetivo que o decisor deseja evitar, que se denomina conceito ou conceito orientado para a
acdo; os conceitos representam preocupacfes estratégicas e convergem com preocupacoes
similares, os quais sdo agrupados por Areas de Preocupacio, formando a estrutura hierarquica
de valor chamada Familia de Pontos de Vista Fundamentais (FPVFs) que é realizada por
meio: (a) da identificacdo das relacbes de hierarquia e das relagbes de influéncia entre os
conceitos; (b) da construcdo dos mapas cognitivos (MONTIBELLER; BELTON, 2009;
MONTIBELLER; SHAW; WESTCOMBE, 2006); (c) da identificacdo dos clusters e
subclusters; (d) da arvore de valor com PVEs (BORTOLUZZI; ENSSLIN; ENSSLIN, 2010);
e, (iii) da construcdo dos descritores, que é realizada por meio: (a) da construcdo das escalas
ordinais; e, (b) do estabelecimento dos niveis de referéncia (Exceléncia; Mercado e
Comprometedor), em cada escala ordinal (ENSSLIN et al., 2010). Para estes niveis de
referéncia sdo fixados pelo decisor qual é o nivel bom e nivel neutro de desempenho. Onde 0s
desempenhos acima do nivel bom sdo considerados Exceléncia; entre os niveis bom e neutro,
considera-se nivel de Mercado, e os desempenhos abaixo do nivel neutro, classificam-se
como em situacdo comprometedora.

A fase de avaliacdo objetiva traduzir a percepcdo do(s) decisor(es) em um modelo
matematico (DA ROSA et al., 2011). Nessa fase, é que se faz o levantamento de dados e a
mensuracdao dos itens identificados na fase de estruturacdo. Esta é subdividida em cinco
etapas: (i) Andlise de independéncia ordinal e cardinal, que € realizada para todas as escalas
que devem ser testadas para o intervalo entre os niveis de referéncia quanto a independéncia
preferencial cardinal ou isolabilidade antes de seguir para a construgdo das escalas cardinais e
sua integracdo (LACERDA; ENSSLIN; ENSSLIN, 2011); (ii) construcdo das fungdes de
valor para cada descritor (escala ordinal), que consiste em agregar informacdes do juizo de
valor preferencial do decisor (BORTOLUZZI; ENSSLIN; ENSSLIN, 2011). Para tal o
decisor informa a diferenca de atratividade entre todas as possiveis combinac@es dos niveis de
cada escala, ou seja, dos descritores (escalas ordinais). Com a ajuda do software M-Macheth
(BANA e COSTA et al., 1999), constroem-se escalas cardinais que atendam a todos 0s juizos
de preferéncias do decisor, essas escalas denominam-se Fungdes de Valor
(GRZEBIELUCKAS et al., 2011), (iii) identificacdo das taxas de compensacdo para a
estrutura hierarquica que se deseja integrar e definir as taxas que representam o juizo de valor
preferencial do decisor, determinam-se as alternativas potenciais, associadas a contribui¢do da

passagem do nivel de referéncia inferior (Neutro) para o nivel de referéncia superior (Bom),
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ordenam-se as alternativas e colocam-nas em uma matriz na qual o decisor expressa a
diferenca de atratividade por ele percebida entre elas utilizando a escala semantica proposta
pelo software M-Macbeth); (iv) ao final, identifica-se o perfil de impacto das alternativas
(AZEVEDO et al., 2011); e, (v) anélise de sensibilidade para verificar a robustez do modelo
construido (ZAMCOPE et al., 2010).

A fase de recomendacgdes objetiva, fundamentalmente, demonstrar o processo de
geracdo de possibilidades potenciais que visam melhorar o desempenho em relacdo ao status
quo (DA ROSA et al., 2011). Na etapa de recomendacdes, a Metodologia MCDA-C fornece
0s meios para o decisor: (i) identificar onde é conveniente atuar; (ii) desenvolver um processo
que gere acOes de aperfeicoamento; (iii) visualizar as consequéncias da implementacédo em
nivel local ou operacional (no PVE), em nivel tatico (no PVF) e estratégico (Global)
(ENSSLIN et al., 2010). E nessa etapa que é utilizado todo o conhecimento gerado até ent&o
para tracar estratégias que contribuam para a melhoria no desempenho da gestdo (DELLA
BRUNA JUNIOR; ENSSLIN; ENSSLIN, 2011). Nessa fase, séo explicitados os aspectos
identificados, quando da definicdo do status quo na fase de avaliacdo, como comprometedores
da gestdo, ou seja, as areas que necessitem da atuacdo do gestor para melhorar a avaliacdo

definida pelo modelo, no que tange a a¢cGes em nivel estratégico, tatico ou operacional.

4  APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Esta secdo destina-se a apresentacdo do modelo construido para Avaliacdo de
Desempenho (AD) da gestdo orcamentéaria e financeira do Campus universitario e analise dos

indicadores utilizados em estudos anteriores.
4.1 Construcao do Modelo de Avaliacdo de Desempenho utilizando a MCDA-C

O modelo de Avaliacdo de Desempenho foi construido com base nas informacdes
obtidas nas entrevistas realizadas com o diretor de planejamento do Campus universitario.
Essa entrevista faz parte da fase de estruturacdo do modelo na qual foi identificada a
problematica acerca da gestdo do orcamento e financas da Universidade, tanto na fase de
planejamento, execugdo e controle do orgamento, e da dificuldade de justificar as decises
tomadas. Essa dificuldade existe em virtude de o gestor de planejamento ndo ter um sistema
que o auxilie a monitorar o desempenho financeiro e or¢camentario do 6rgdo. Em seguida,
atribuiu-se o rotulo “Avaliacdo de Desempenho da Gestdo Financeira e Orgamentaria” e
definiram-se os atores envolvidos. Em seguida, identificaram-se os Elementos Primarios de

Avaliacdo (FPFV), os quais deram origem a 30 conceitos que foram agrupados em trés &reas
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de preocupacdo: Planejamento Orcamentario; Execucdo Orcamentdria e Controle
Orcamentario. Areas estas que coincidem com as preocupacdes apresentadas no estudo de
Aguiar; Souza (2010).

No Quadro 4 estdo demonstrados alguns dos elementos primarios de avaliagédo

identificados, os conceitos originados destes elementos e os indicadores construidos a partir

dos EPA’s e conceitos gerados.

Quadro 4: Amostra dos Elementos Primarios de Avaliacdo, Conceitos e Indicadores

EPA’s Conceitos Indicadores
Planejamento -Garantir a assertividade no planejamento | -% de recursos

Orcamentario -
Custos Comuns

a toda a

universidade

dos recursos financeiros para custeamento
das atividades comuns a todos os setores
do Campus (custos fixos) ... Comprometer
a realizacdo das atividades por falta de

executados em relagédo

ao planejado

recursos

Planejamento - Atender as demandas por ordem de | - Numero de vezes em

Orcamentario - | prioridade Contrariar processo de |que a ordem das

Priorizacédo priorizacdo acordados com todas as partes | demandas foi
desobedecida no ultimo
ano

Execucao - Garantir que o0s bens requisitados | - Numero de atividades

Orcamentaria
Prazo

estejam disponiveis no prazo oportuno ...
Ter atrasos nas entregas e comprometer as

atividades do Campus

de

serem desenvolvidas por

impossibilitadas

atraso na entrega de

materiais
Execucao - Garantir que os bens requisitados sejam | - Numero de bens
Orcamentaria adquiridos em conformidade com a | adquiridos que deixaram
Legalidade legislacdo vigente ... Ter problemas na | de  observar  algum
prestacdo de contas por desatendimento a | critério da Lei das

legislacdo LicitacOes
Controle - Garantir a assertividade no planejamento | % dos recursos

Orgcamentario

e execugdo orcamentaria ... Ter sobras de

executados em relagéo
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Comparacao recursos, gastos indevidos ou n&o | planejados (comparagao)
orcado X | planejados
realizado

Fonte: Dados da Pesquisa.

Apos a identificacdo dos EPA’s e conceitos, foram construidos os Mapas de Relagdes
Meios-Fim o0s quais originaram para cada conceito um descritor, que contemplam as
preocupacOes do gestor. Definiu-se nos descritores o nivel de referéncia. Assim, encerrou-se a
fase de estruturacdo o que permite realizar a Avaliacdo de Desempenho, que é a mensuragédo

dos itens identificados na fase de estruturagéo.

Na fase de avaliacdo, analisou-se a independéncia preferencial ordinal e cardinal e
constatou-se que nenhum descritor era dependente de outro. Assim, foram transformadas as
escalas ordinais em cardinais com a construcdo das funcdes de valor e da agregacdo do juizo
de valor do gestor acerca da diferenca de atratividade entre os niveis dos descritores
construidos. Definiram-se as taxas de compensacdo para os descritores vinculados a mesma
estrutura hierarquica de valor. Dentre as trés areas de preocupacdo, o planejamento
orcamentario foi considerado pelo decisor como mais importante, sendo atribuida a taxa de
compensacdo de 45%. Seguida pela execucdo orcamentaria que responde por 35% da
preocupacao do gestor com o desempenho.

Apds serem identificadas as taxas de substituicdo, foi realizada a avaliacdo global,
formada pela agregacdo aditiva dos modelos de cada PVF. Conforme demonstrado na

Equacéo 1.
Equacdo 1: Equacao do modelo global da Gestdo Financeira e Orgamentéaria

S (@)= {0’45\/ pranejamertoorcamentirio (&) T 0:3NV geucsooramentaria(@) T 0,20Vconiroteogamentario @)
Na Equacdo 1 o (a) corresponde a avaliagdo de todos os elementos vinculados a cada
uma das area de preocupacdo (planejamento, execucgdo e controle orcamentario). O valor de
(@) é obtido multiplicando a pontuagdo obtida por cada indicador pela taxa de compensagdo
estabelecida para cada um dos PVE"s e PVF's que estdo acima do indicador.
O resultado da equacéo representa a avaliacdo global do modelo, identifica a situagéo
da gestdo financeira e orcamentaria do Campus universitario, frente a cada um dos

indicadores construidos. A pontuacdo obtida em cada indicador foi multiplicada pela taxa de

Revista Gestdo Publica: Praticas e Desafios, Recife, v. lll, n. 5, out. 2012. 280



Mestrado Profissional em Gestao Publica para o Desenvolvimento do Nordeste - UFPE

compensagao estabelecida. Somando os valores de cada indicador, obteve-se a pontuagéo de
38 pontos, numa escala de 0 a 100. Esse valor representa a integragéo de todos os indicadores

e responde pela avaliacdo global do modelo, conforme demonstrado na Figura 2.

Figura 2: Estrutura Hierdrquica de Valor com os PVFs, PVEs, Descritores, Taxas de
Compensacéao e Avaliacdo Global
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Fonte: Dados da Pesquisa.

A analise individual de cada descritor em termos da pontuacdo obtida e da posicdo em
que ele se encontra, em relacdo aos niveis de referéncia estabelecidos (nivel de exceléncia, de
mercado e comprometedor), informa ao gestor quais sdo as areas que necessitam de atuacéo
para aperfeicoamento da gestdo orcamentaria. A fase de recomendacdes atua na identificacao
de quais indicadores encontram-se no nivel comprometedor, os quais indicam a necessidade
de atuacdo do gestor por comprometerem a avaliacdo global. A partir dessa identificacdo,
foram propostas acbes que orientassem a melhoria do desempenho da preocupacgéo
representada pelo descritor.

No caso em estudo, constatou-se que os indicadores situados na zona comprometedora
estavam relacionados a area de planejamento e controle orcamentario. Como exemplo das
alternativas propostas para atingir melhorias nessas areas de gestdo, citam-se: disseminar as

informacOes sobre o orgamento disponivel e demonstracdo de sua utilizagdo com
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comparativos com outras unidades e/ou outros periodos; ter processos que estabelecam
critérios para a priorizagdo de demandas. Essas alternativas, se implantadas, além de
melhorarem a avaliacdo global da gestdo financeira e orcamentaria, ainda contribuirdo para
justificar as decisGes tomadas pelo gestor quanto a priorizacao e destinacéo de recursos, o que
contribuird para melhoria da confianca na gestdo orcamentéria, tendendo a reduzir a

insatisfacdo dos setores ndo priorizados e/ou néo atendidos.
4.2 Analise dos Indicadores de Desempenho

Esta subsecdo destina-se a avaliacdo dos indicadores de desempenho construidos por
este estudo de caso em comparacdo com outros estudos anteriores similares encontrados na
literatura. O presente trabalho adota uma visdo construtivista, entretanto a realizagdo da
analise acerca dos indicadores utilizado na literatura foi realizada a titulo de conhecimento.

Os indicadores encontrados na literatura estdo demonstrados no Quadro 5, ordenados
por frequéncia observada nos estudos analisados. Em virtude do ndmero de indicadores
encontrados, foram apresentados apenas 0s que foram utilizados em dois ou mais trabalhos.

Conforme apresentando no Quadro 5, hd semelhancas quanto aos indicadores
utilizados nos estudos analisados. Foram identificados 38 indicadores, entretanto apenas 34%
dos indicadores foram visualizados em mais de dois trabalhos. Nenhum indicador foi

unanimidade nos trabalhos analisados.
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Quadro 5: Comparativo de indicadores

Indicadores utilizados

s B lalE B L
g3 B rEls E ¢
Q@5 |8 P S| o xE @l a
b & (o 4 o H «© m oSP o p
B — |» O =} PR o O © P ©
B £ | & [T B '3 « S & p ¢
3 é" 5 > B s 2 E P
5 < = P ¢| S5 B ¥
0 s = D
Superavit / Déficit orcamentario X X | X X X
Comparativo Orcado versus Realizado X X X X X
Comparativo entre 6rgdos/unidades X X | X X X
Analise Demonstracdes Contéabeis e Financeiras X | X X X X
Estabelecimento de Metas Orcamentarias X X X
Acompanhamento da Execucdo Orcamentaria X X X
Anélise histérica das metas e execucdo or¢camentéria X X X
Despesas Administrativas X X X
Planejamento estratégico X X | X
Distribui¢do Orgamentaria conforme metas X X
estabelecidas
Metas Orcamentérias versus Melhoria de Eficiéncia X X
Evolucéo das Receitas X X
Adimpléncia X X

Fonte: Dados da Pesquisa.

Dentre os indicadores mais utilizados nos estudos pode-se observar que: (i) 85% dos
trabalhos analisa o superavit/déficit orcamentério, o que era esperado ja que se trata de
recursos financeiros; (ii) 71% comparam o valor de recursos orcado com o efetivamente
realizado; (iii) 71% realizam comparagdo entre 0s recursos gastos por 6rgdos e/ou unidades
semelhantes; e, (iv) 71% dos trabalhos analisam os resultados apresentados nas
demonstracdes contabeis como forma de avaliacdo de desempenho.

Quanto as fases da gestdo orcamentaria em que se concentram os 38 indicadores
identificados: (i) 9 referem-se a acdes de planejamento orgcamentério (24%); (ii) 6 descritores
preocupam-se com a area de execugdo orcamentaria (15%); e, (iii) 23 indicadores focam a
avaliacdo do controle orcamentario (61%). Esse resultado causa estranheza, haja vista a clara
separagdo do processo orcamentario nessas trés etapas, conforme encontrado na revisao da
literatura. O excessivo numero de indicadores destinados a avaliagdo do controle

orcamentario demonstra que ha mais preocupacgdo em controlar os valores gastos do que com
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a qualidade do gasto, o que, a nosso ver, seria mais efetivo se avaliado nas fases de
planejamento e execugdo orcamentaria.

De modo geral, os resultados encontrados por este estudo e os anteriores analisados
sdo semelhantes. Porém algumas diferencas foram observadas neste estudo de caso: (i) alguns
indicadores foram observados apenas no estudo de caso ora realizado, tais como preocupagéo
com a qualidade do gasto na execucdo orcamentaria no que diz respeito a prazos, custo de
aquisicdo e qualidade dos produtos adquiridos, bem como o atendimento a legislacdo;
processo para justificacdo das demandas e priorizacdo de utilizacdo dos recursos; (ii) este
estudo de caso ndo levou em consideracdo alguns critérios utilizados pelos demais trabalhos,
como, por exemplo, indicadores levantados a partir das demonstracbes contéabeis;
comparativo das metas com a produtividade do 6rgéao e custos; metas estabelecidas e melhoria
da eficiéncia. Contudo, a comparacgdo realizada entre os estudos deu-se apenas a titulo de
geracdo de conhecimento no sentido de embasar posterior reflexdo do diretor de planejamento
quanto a necessidade, ou ndo, de considerar algum dos indicadores ora ndo considerados
como importantes, haja vista que, como dito anteriormente, o0 método de Avaliacdo de
Desempenho deve ser elaborado a partir da visdo do gestor, o qual ird utilizar as informacdes
geradas pelo sistema e contemplar as particularidades da instituicao, sob o risco de ndo ser util
ao processo decisorio e ndo representar adequadamente a situacdo atual da gestéo.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho teve como objetivo construir um modelo de Avaliacdo de Desempenho
que contribua para monitorar, aperfeicoar a gestdo financeira e or¢camentaria e servir de
suporte as tomadas de decisdo da Diretoria de Planejamento do Campus Universitario da
UTFPR. Para atingir esse objetivo, escolheu-se como instrumento tedrico-metodologico de
intervencdo a Metodologia MCDA-C. A partir dos preceitos da Metodologia e das entrevistas
com o gestor, foi possivel a construcdo do modelo, que se iniciou com a geracdo de
conhecimento sobre o contexto por meio da identificacdo e da estruturagdo das informacoes
obtidas. Em seguida, foram construidos 18 indicadores para representarem as preocupacdes de
planejamento, execucdo e controle or¢camentario, identificadas na fase de estruturacdo do
modelo.

Na fase de avaliacdo, foram transformados os descritores em escalas cardinais e
agregado juizo de valor a elas, para que fosse possivel integrar os descritores em um unico

indicador. Fez-se um diagnoéstico da situacdo atual da gestdo, na qual se verificou que esta
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possui uma pontuacdo de 38 pontos, numa escala de 0 a 100 pontos. A partir desse
diagndstico, foi possivel identificar acbes necesséarias ao aprimoramento da gestdo para as
quais se propuseram acoes de aperfeicoamento.

Dessa forma, entende-se cumprido o objetivo deste trabalho que pretendia construir
um modelo de Avaliacdo de Desempenho que contribuisse para monitorar e aperfeigoar a
gestdo financeira e orcamentaria do 6rgdo ndo apenas no aspecto financeiro, mas no subsidio
as tomadas de decisdes. Isso foi possivel com participacdo do gestor no processo de
construcdo do modelo, o qual explicitou os critérios que deveriam ser levados em conta para o
proposto. Entende-se que foi contemplada a particularidade do decisor e do contexto avaliado.

Ap0s a construcdo do modelo, foram analisados os indicadores utilizados em alguns
estudos anteriores e comparados com os indicadores identificados neste estudo de caso. Com
isso, foi respondida a questdo norteadora da pesquisa. Entretanto, cabe salientar que, para
cada modelo de Avaliacdo de Desempenho, devem ser analisadas as particularidades do
contexto a ser avaliado, bem como os gestores envolvidos no processo.

Os resultados deste trabalho ndo podem ser generalizados para outros contextos, sem
gue haja uma adaptacgdo as especificidades do novo contexto. Salienta-se que por representar
valores do gestor da instituicdo, o modelo construido neste estudo de caso é valido apenas
para o contexto no qual foi construido. Entretanto, outras instituicdes que queiram podem
utilizar o mesmo instrumento de intervencdo e com base em seus valores construir um modelo
adaptado as suas necessidades. Essa singularidade é considerada como limitacdo da pesquisa,
pelo fato de que o modelo foi construido para o diretor de planejamento e administracdo

especifico, de uma IES especifica.

REFERENCIAS

ABREU, W. M. de. & GOMES, R. C. Orcamento publico: analise da formulacédo de
estratégias sob a perspectiva do planejamento emancipatorio e desenvolvimentista. Revista
do Servico Pablico, Brasilia, v. 61, n. 3, pp. 269-286, 2010.

AGUIAR, A. B. & SOUZA, S. M.. Processo Orcamentario e Criacdo de Reservas em uma
Instituicdo Hospitalar. Revista Contemporanea de Contabilidade, Floriandpolis, v. 1, n. 13,
p. 107-126, 2010.

AMARAL, P. F.; MARINO JUNIOR, J.; BONACIM, C. A. G. Contabilidade
Governamental: Uma andlise da implementacdo da Lei de Responsabilidade Fiscal em

Revista Gestdo Publica: Praticas e Desafios, Recife, v. I, n. 5, out. 2012. 285



Mestrado Profissional em Gestao Publica para o Desenvolvimento do Nordeste - UFPE

municipios paulistas. Revista de Contabilidade do Mestrado em Ciéncias Contabeis da
UERJ, Rio de Janeiro, v. 13, n. 1, p. 1-15, 2008.

AZEVEDO, R. C.; ENSSLIN, L.; LACERDA, R. T. O.; FRANCA, L. A.; GONZALEZ, C.J.
I.; JUNGLES, A. E.; ENSSLIN, S. R. Avaliacdo de Desempenho do processo de orgamento:
estudo de caso em uma obra de construcdo civil. Ambiente Construido (Online), Porto
Alegre, v. 11, p. 85-104, 2011.

BANA e COSTA, C. A.; ENSSLIN, L.; CORREA, E. C.; VANSNICK, J. C. Decision
Support Systems in action: Integrated application in a multicriteria decision aid process.
European Journal of Operational Research, v. 113, n. 2, p. 315-335, 1999.

BARTON, A. The Use and Abuse of Accounting in the Public Sector Financial Management
Reform Program in Australia. Abacus, v. 45, n. 2, p. 221-248, jun. 2009.

BARTON, A. Why Governments Should Use the Government Finance Statistics Accounting
System. Abacus, v. 47, n. 4, p. 411-445, 1° dez. 2011.

BEZERRA, R. O.; BORGES, L. J.; VALMORBIDA, S. M. I. Anélise das prestacdes de
contas na internet da Universidade do Estado de Santa Catarina. Revista Gestao
Universitaria na América Latina-GUAL, v. 5, n. 1, p. 66-82, 2012.

BORTOLUZZI, S. C.; ENSSLIN, S. R.; ENSSLIN, L. Avaliacdo de Desempenho dos
aspectos tangiveis e intangiveis da area de mercado: Um estudo de caso em uma empresa de
médio porte. RBGN-Revista Brasileira de Gestédo de Negocios, v. 12, n. 37, p. 425-446,
2010.

BORTOLUZZI, S. C.; ENSSLIN, S. R.; ENSSLIN, L. Avaliacdo de Desempenho
multicritério como apoio a gestdo de empresas: aplicacdo em uma empresa de servigos.
Gestdo & Producdo, v. 18, n. 3, p. 1-18, 2011.

BREITENBACH, M.; ALVES, T. W.; DIEHL, C. A. Indicadores Financeiros Aplicados a
Gestdo de Instituicdes de Ensino de Educacdo Bésica Financial. Contabilidade Vista &
Revista, v. 21, n. 3, p. 167-203, 2010.

CARMO, L. P. F.; TOSTES, F. P.; FARIA, C. E. P. D. Contribuicéo a construgdo de
indicador de desempenho no setor publico: Estudo de caso no Colégio Militar do Rio de
Janeiro. Contabilidade, Gestao e Governanga, v. 11, n. 1-2, p. 30-44, 2008.

CASTRO, C. M. A prética da pesquisa. Sao Paulo: McGraw-Hill do Brasil, 1977.

COELHO, D. M.; QUINTANA, A. C. Anélise do desempenho econémico e financeiro de
entidades da administracdo publica direta: O caso da Prefeitura Municipal do Rio Grande
(RS). Revista de Contabilidade do Mestrado em Ciéncias Contébeis da UERJ, v. 13, n. 2,
p. 1-15, 2008.

DA ROSA, F. S.; ENSSLIN, S. R.; ENSSLIN, L.; LUNKES, R. J. Gestdo da evidenciagéo
ambiental: Um estudo sobre as potencialidades e oportunidades do tema. Engenharia
Sanitaria e Ambiental, v. 16, n. 2, p. 157-166, 2011.

Revista Gestdo Publica: Praticas e Desafios, Recife, v. I, n. 5, out. 2012. 286



Mestrado Profissional em Gestao Publica para o Desenvolvimento do Nordeste - UFPE

DELLA BRUNA JUNIOR, E.; ENSSLIN, L.; ENSSLIN, S. R. Supply chain performance
evaluation: A case study in a company of equipment for refrigeration. Technology
Management Conference (ITMC), IEEE International 2011. San Jose, CA. p. 969-978.

DUTRA, A.; ENSSLIN, S. R.; ENSSLIN, L.; LIMA, M. V. A. A Incorporacdo da Dimensao
Integrativa nos Processos de Avaliacdo do Desempenho Organizacional: Um Estudo de Caso.
Revista Contemporanea de Contabilidade, v. 1, p. 109-136, 2009.

ENSSLIN, L.; GIFFHORN, E.; ENSSLIN, S. R.; PETRI, S. M.; VIANNA, W. B. Avaliagéo
do desempenho de empresas terceirizadas com o uso da metodologia multicritério de apoio a
deciséo - construtivista. Pesquisa Operacional, v. 30, p. 125-152, 2010.

FELIX, C. L.; GOMES, J. S. Sistema de Contabilidade Gerencial aplicada a Administracéo
Publica: Um estudo de caso na COMLURB. RIC Revista Informacéo Contabil, Recife, v.
2,n. 2, p. 1-18, 2008.

FREITAS, V. P. DE; CARDOSO, R. L.; AQUINO, A. C. B. DE; REIS JUNIOR, R. C.
Mensuracdo de desempenho em organizac@es publicas: O caso da Secretaria da Fazenda do
Rio Grande do Sul. Revista do Servigo Publico, Brasilia v. 60, n. 3, p. 277-290, 20009.

GIL, A. C. Métodos e técnicas de pesquisa social. 5. ed. Sdo Paulo: Atlas, 1999.

GRZEBIELUCKAS, C.; BUSON, M. A.; QUEIROZ, S. G.; ENSSLIN, L.; ENSSLIN, S.R,;
NICKEL, E.; BALBIM JUNIOR, A. Instrumento para identificacdo das necessidades do
consumidor no processo de desenvolvimento do design: um estudo ilustrado com o projeto de
um automovel. Gestdo & Producdo, Séo Carlos, v. 18, p. 337-350, 2011.

IUDICIBUS, S. Teoria da Contabilidade. Sdo Paulo; Atlas, 2004.

LACERDA, R. T. O.; ENSSLIN, L.; ENSSLIN, S. R. A performance measurement
framework in portfolio management: A constructivist case. Management Decision, v. 49, n.
4, p. 648-668, 2011.

LEAO FILHO, A. S. NASCIMENTO, A. L. Balanced Scorecard como Ferramenta de Gestdo
Publica. Revista Gestdo Publica: Praticas e Desafios, Recife, v. I, n. 2, novembro 2010.

MOLL, J.; HOQUE, Z. Budgeting for legitimacy: The case of an Australian university.
Accounting, Organizations and Society, v. 36, n. 2, p. 86-101, fev 2011.

MONTIBELLER, G.; BELTON, V. Qualitative operators for reasoning maps: Evaluating
multi-criteria options with networks of reasons. European Journal of Operational
Research, v. 195, n. 3, p. 829-840, 2009.

MONTIBELLER, G.; SHAW, D.; WESTCOMBE, M. Using decision support systems to
facilitate the social process of knowledge management. Knowledge Management Research
and Practice, v. 4, n. 2, p. 125-137, 2006.

RICHARDSON, R. J. Pesquisa Social: métodos e técnicas. 3. ed. Sdo Paulo: Atlas, 1999.

Revista Gestdo Publica: Praticas e Desafios, Recife, v. I, n. 5, out. 2012. 287



Mestrado Profissional em Gestao Publica para o Desenvolvimento do Nordeste - UFPE

SCARPIN, J. E.; SLOMSKI, V. A precisdo na previsao das receitas orcamentarias antes e
apos a Lei de Responsabilidade Fiscal. Revista Universo Contéabil, Blumenau, v. 1, n. 2, p.
23-39, 2005.

PUMA/OCDE-SERVIGO DE GESTAO PUBLICA / COMITE DE GESTAO PUBLICA.
Estudos sobre orgcamento e gestdo nos paises da OCDE - uma proposta de estrutura. Revista
do Servigo Publico, Brasilia, v. 53, n. 4, p. 5-30, 2002.

SILVA, A. S.; LEAL, R. B.; FERREIRA, A. C. S. Avaliacdo de Desempenho sob as
perspectivas financeira e ndo financeira: a Gestdo Estratégica de uma organizacao militar
prestadora de servi¢os da Marinha. Revista de Contabilidade e Controladoria, Curitiba, v.
3,n. 2, p. 38-56, 2011.

SOUSA, J. L.; PAIVA JUNIOR. F. G. Os Novos Tempos e a Administracdo Publica: As
Amarras da Racionalidade Instrumental e da Regulacdo Social. Revista Gestdo Publica:
Préticas e Desafios, Recife, v. I, n. 1, fev. 2010.

SOUZA, F. A. DE; SILVA, C. A. T.. Anélise dos recursos publicos aplicados no restaurante
Universitario de uma instituicao federal de ensino superior. Gestao Universitaria na
América Latina, Florianépolis, v. 4, n. 2, p. 1-28, 2011.

VIEIRA, V. A. As tipologias, variacdes e caracteristicas da pesquisa de marketing. Revista
FAE, Curitiba, v.5, n.1, jan./abr., p. 61-70, 2002.

YIN, R. K. Estudo de caso: planejamento e métodos. 3.ed. Porto Alegre: Bookman, 2004.

ZAMCOPE, F. C., ENSSLIN, L., ENSSLIN, S. R., DUTRA, A. Modelo para avaliar o
desempenho de operadores logisticos - Um estudo de caso na industria téxtil. Gestdo &
Producao, Sao Carlos, v. 17, n. 4, p. 693-705, 2010.

Revista Gestdo Publica: Praticas e Desafios, Recife, v. lll, n. 5, out. 2012. 288



