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RESUMO

As institui¢des federais publicas de ensino, universidades e instituicdes de pesquisa cientifica e
tecnologica, apesar das profundas diferengas organizacionais que decorrem da autonomia
didatico-cientifica, administrativa e de gestao financeira e patrimonial prevista na Constitui¢ao
Federal, possuem um objetivo comum: formar cidadaos por meio da educagdo. No entanto, para
atender esta missdo, essas instituicdes dispoem de recursos limitados, cujo gerenciamento
depende do aprimoramento da gestdo interna com avaliagdes frequentes para eventuais
corregoes de rumo. A presente proposta de estudo teve como objetivo estruturar um modelo
multicritério de avaliagdo de desempenho para apoiar a gestdo financeira do Instituto Federal
de Educagdo, Ciéncia e Tecnologia de Santa Catarina - IFSC. Trata-se de uma pesquisa
exploratdria e descritiva, com abordagem qualitativa e quantitativa, na forma de um estudo de
caso, envolvendo dados primarios e secundarios. Para tal, selecionou-se a Metodologia
Multicritério de Apoio a Decisdo-Construtivista (MCDA-C) e o Proknow-C (Knowledge
Development Process — Construtivist), enquanto instrumentos de intervencao. Para obten¢do
dos dados primarios foi utilizado O MCDA-C e para obtencao dos dados secundarios utilizou-
se o Proknow-C para busca nas bases internacionais Scopus e Web of Science. Nas bases
internacionais a pesquisa bibliografica inicialmente possuia um banco de artigos brutos de 3236
artigos, que apos filtragem realizada fazendo uso do Proknow-C, resultou em um Portf6lio final
de 19 artigos. No ambito da pesquisa nacional utilizou-se a base SPELL em dois momentos
distintos. Uma primeira pesquisa foi realizada na base em junho de 2021 e a segunda pesquisa
foi realizada em outubro de 2022. A busca realizada no Portf6lio Bibliografico Nacional colhido
em 2021 resultou num banco bruto de artigos de 135 artigos, que ap0s filtragem realizadas de
acordo com os critérios adotados, resultou num Portfélio Bibliografico final de 12 artigos. Ja
em 2022, de um banco bruto de 664 artigos, o Portfélio Bibliografico final resultou em 12
artigos para utilizagdo na pesquisa. Como resultados dos dados primarios obtidos através do
MCDA-C destacam-se: (i) identificagdo de trés pontos de vista fundamentais: Planejamento,
Gerenciamento dos meios, Gerenciamento dos resultados, (i) identificacao de 73 EPAS, (iii)
construcdo de 50 descritores, (iv) identificacdo do status quo do IFSC que resultou em 9
descritores com desempenho comprometedor, 22 descritores com desempenho competitivo e
19 descritores com desempenho exceléncia. A avaliacdo de desempenho no ambito do IFSC
possibilita auxiliar a institui¢do na melhora dos resultados financeiros entregues pautados em
exceléncia, eficiéncia e transparéncia.

Palavras-chave: Avaliagdo de Desempenho. Gestdo Financeira. Modelo Construtivista.
Proknow-C.



ABSTRACT

Public federal educational institutions, universities and scientific and technological research
institutions, despite the profound organizational differences that result from the didactic-
scientific, administrative and financial and asset management autonomy provided in the Federal
Constitution, have a common objective: to shape citizens through education. However, to fulfill
this mission, these institutions have limited resources, whose management depends on the
improvement of internal management with frequent evaluations for possible course corrections.
This study proposal has as objective to structurize a multi-criteria performance evaluation
model to support the financial management of the Federal Institute of Education, Science and
Technology of Santa Catarina - IFSC. This is an exploratory and descriptive research, with a
qualitative and quantitative approach, in the form of a case study, involving primary and
secondary data. To this end, the Multi-Criteria Support Decision-Constructivist Methodology
(MCDA-C) and Proknow-C (Knowledge Development Process — Construtivist) were selected
as intervention instruments. The MCDA-C was used to obtain the primary data and to obtain
the secondary data, the Proknow-C was used to search the international databases Scopus and
Web of Science. In the international databases, the bibliographical research initially had a gross
bank of 3236 articles, which, after filtering using Proknow-C, resulted in a final portfolio of 19
articles. Within the scope of the national research, the SPELL database was used in two
different times. The first search was carried out on the database in June 2021 and the second
search was carried out in October 2022. The search carried out in the National Bibliographic
Portfolio collected in 2021 resulted in a gross bank of 135 articles, which, after filtering
according to the criteria adopted, resulted in a final Bibliographic Portfolio of 12 articles. In
2022, from a gross bank of 664 articles, the final Bibliographic Portfolio resulted in 12 articles
for use in the research. As results of the primary data obtained through the MCDA-C, stand out:
(1) identification of three fundamental points of view: Planning, Management of means,
Management of results, (ii) identification of 73 EPAS, (iii) construction of 50 descriptors, (iv)
identification of the IFSC status quo which resulted in 9 descriptors with poor performance, 22
descriptors with competitive performance and 19 descriptors with excellent performance. The
performance evaluation within the scope of the IFSC makes it possible to help the institution to
improve the financial results delivered based on excellence, efficiency and transparency.

Keywords: Performance Evaluation. Financial management. Constructivist Model. Proknow-
C.
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1 INTRODUCAO

Esta se¢do apresenta o tema de pesquisa e esta dividido em: Contextualizagdo do

problema de pesquisa, Objetivo geral, Objetivos Especificos e Relevancia e justificativa.
1.1 CONTEXTUALIZACAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

A gestdo financeira de uma institui¢ao, publica ou privada, ¢ essencial e tem como
fun¢do basica, determinar qual o processo empresarial mais eficiente para captar recursos e
aloca-los, levando em conta a escassez de capital, a realidade operacional e a pratica das
organizagoes (SILVA; LEVINO; COSTA, 2020).

A gestdo financeira compreende a importancia de adquirir e investir recursos na
organizagdo. Certamente, a aquisicdo de recurso aliado a responsabilidade de gestdo sao
questdes financeiras relevantes (GLOY; LADUE, 2003, PINHEIRO; PINHEIRO, 2022). Além
disso, a funcdo financeira deve convergir para a maximizag¢ao do valor da empresa para os
acionistas com base na atuagdo em um ambiente competitivo (COUTO; FABIANO; RIBEIRO,
2011, PINHEIRO; PINHEIRO, 2022). J4 o papel do gestor financeiro ¢ executar tarefas para
garantir a operacao eficiente do negocio em busca de recursos e investimento (GLOY; LADUE,
2003, PINHEIRO; PINHEIRO, 2022).

Nao ambito da gestdo publica o orcamento ¢ a peca fundamental da gestdo financeira
com a tarefa crucial de garantir o funcionamento da maquina administrativa, haja vista que sem
recursos financeiros nada pode ser feito (LIMA; SANTOS, 2009; TOZZI, 2019).

Neste sentido, o planejamento governamental tem como premissa a prevencdo de
riscos e a corre¢ao de desvios que possam vir a afetar o equilibrio das contas publicas
(ZUCCOLOTTO; RIBEIRO; ABRANTES, 2009; CORA, 2019) e é concretizado por meio de
Leis previstas no Art. 165 da Constituicdo Federal e que compdem o or¢amento publico, quais
sejam: Plano Plurianual, Lei de Diretrizes Or¢camentarias e Lei Orgamentaria Anual.

Nesta conjuntura, a educagao figura como um dos servicos de maior relevancia para a
sociedade, o que no Brasil ¢ confirmado por meio do or¢camento destinado ao Ministério da
Educacao (MEC), cujo detalhamento dos créditos possui volume exclusivo nos textos finais da
Lei Orcamentaria Anual (LOA) (MELO, 2019).

No contexto das instituigdes de ensino, as institui¢des federais publicas, universidades
e instituigdes de pesquisa cientifica e tecnologica, apesar das profundas diferengas

organizacionais que decorrem da autonomia didatico-cientifica, administrativa e de gestdo
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financeira e patrimonial prevista na Constituicao Federal, possuem um objetivo comum: formar
cidaddos por meio da educagdo (PACHECO, 2010; PACHECO, 2020). No entanto, para
atender esta missao, essas instituicdes dispoem de recursos limitados, cujo gerenciamento
depende do aprimoramento da gestdo interna (TAYLOR; BAINES, 2012; DUTRA,
BRISOLLA, 2020), com avalia¢des frequentes para eventuais correcdes de rumo.

A conservacdo da eficiéncia diante de restricdo orcamentaria também exige uma
gestdo financeira que equilibre as contingéncias e as demandas das unidades administrativas
buscando a adequacao de despesas ao or¢amento anual liberado (AZZOLINI; LERNER, 2020).

Para auxiliar os gestores, a avaliagdo de desempenho surge como um dos instrumentos
de medicao mais significativos, a qual serve como subsidio para as tomadas de decisdes, uma
vez que o ato de medir ¢ importante, pois o que ndo ¢ medido nao pode ser gerenciado
(BARINO et al., 2009; SENA, 2021).

A avaliacdo de desempenho constitui-se em um procedimento utilizado para que o
decisor construa conhecimento relacionado a um determinado contexto que ele se dispde a
gerenciar, de forma que lhe permita visualizar o impacto do status quo e das demais agdes que
ele considera como necessarias para aquele ambiente (ENSSLIN et al., 2010; MARTINS,
2019). Esta avaliagdo necessita ser dinamica para recepcionar as variaveis internas e refletir
efetivamente o funcionamento da organizagdo (TEIXEIRA; AMARO, 2013; MARTINS,
2019).

Vale ressaltar que apenas indices financeiros habitualmente utilizados na analise de
desempenho, nao refletem a amplitude da gestdao, ou seja, ndo evidenciam os resultados e o
desempenho de uma organizacdo. A avaliagdo de desempenho nas organizagdes transcende o
carater financeiro e constitui um tema relevante a ser abordado por evidenciar ndo somente a
saude financeira, mas todo o espectro da gestio (MACEDO; SANTOS; SILVA, 2006;
MARTINS, 2019).

Neste complexo cenario, o tema avaliacdo de desempenho nas organizagdes,
especialmente na area publica, caracteriza-se como um assunto importante a ser abordado
(SANTOS; GOMES, 2021; MARTINS, 2019) por evidenciar ndo somente a saude financeira,
mas todo o espectro da gestdo. Assim, questiona-se: quais aspectos considerar em um modelo
de avaliacdo de desempenho para apoiar a gestdo financeira do Instituto Federal de Educagao

Ciéncia e Tecnologia de Santa Catarina (IFSC)?
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1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo geral

O objetivo da pesquisa ¢ estruturar um modelo de avaliagdo de desempenho para
apoiar a gestao financeira do Instituto Federal de Santa Catarina fundamentado na Metodologia

Multicritério de Apoio a Decisdo Construtivista (MCDA-C).

1.2.2 Objetivos especificos

— Estruturar os aspectos considerados pelo decisor como necessarios e suficientes na
gestdo financeira;

— Construir e mensurar as escalas ordinais evidenciando o perfil de desempenho no
ambito da gestdo financeira do Instituto Federal de Educagdo, Ciéncia e Tecnologia
de Santa Catarina - IFSC;

— Propor acdes de aperfeigoamento para apoiar a gestdo financeira do Instituto
Federal de Educacao, Ciéncia e Tecnologia de Santa Catarina — IFSC;

— Realizar o cotejamento entre o referencial tedrico e os resultados do modelo

construido.

1.3 RELEVANCIA E JUSTIFICATIVA

Segundo Castro (2006), a pesquisa justifica-se ao serem consideradas a importancia,
originalidade e viabilidade. Nesse sentido, esta pesquisa reveste-se de relevancia ao discutir a
gestao financeira e os indicadores de desempenho alinhados as necessidades da entidade,
proporcionando eficiéncia na utiliza¢do dos recursos publicos (NISHIYAMA et al., 2017).

Num cendrio atual, onde a demanda da instituicdo por vezes nao coincide ou ndo esta
alinhada a disponibilizacao de recursos federais, torna-se relevante discutir e alinhar estratégias
que contemplem e apoiem a gestdo financeira no sentido de ser eficiente mesmo em situagdes
onde ha contratempos (ENSSLIN et al., 2017).

Sob esse aspecto or¢camentario, de acordo com a Plataforma Nilo Peganha, 2022, o
IFSC teve no ano de 2021 como previsdao or¢camentaria o valor de R$ 656.511.543,00,
contemplando a folha de salarios, sendo que o or¢gamento inicial foi de R$ 653.975.784,00 ¢ o

orcamento final apos os créditos adicionais e remanejamento foi de R$ 663.332.460,00.
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Observa-se, no entanto, de acordo com esses dados extraidos da plataforma, que houve
remanejamento e cancelamento ao longo do ano que somaram R$ 322.329.355,00, mas que nao
causaram especial mudanga nos valores provisionados na LOA. No entanto, essa manutengao
do orcamento foi garantida por conta dos créditos adicionais, que sdo aqueles nao previstos
inicialmente na LOA e que podem ser advindos por exemplo das emendas parlamentares
(BRASIL, 1988).

Durante os ultimos anos na esfera publica federal ocorreram as chamadas
“contingéncias or¢amentarias” ou “cortes orcamentarios” que efetivamente sdao a reducao de
or¢amento no decorrer do ano com posterior liberagdo total ou parcial no final do exercicio ou
corte permanente de algum recurso ao longo do exercicio. Frente a isso, tornou-se desafiador
para a gestao alocar recursos de maneira eficiente e conseguir gerir 0s campus em meio aos
contingenciamentos (MELO, 2019).

Portanto, além da questdo externa da disponibilizagdo orgamentaria versus as
diligéncias da instituicao, existe também a necessidade de revisdo e reformulag¢ao de processos
internos visando a constru¢ao de uma gestdo financeira adequada as necessidades do o6rgao
(MELO, 2019), pois atualmente o gestor financeiro do IFSC precisa lidar com questdes
cotidianas de ordem estratégica e operacionais além de gerir também esses remanejamentos ou
escassez de recursos. Sob esse contexto, o estudo busca estudar essa realidade e uni-la a
ferramenta construtivista que tem o objetivo de apoiar esta gestdo financeira para conduzi-la a
exceléncia.

Quanto a originalidade as andlises disponiveis na literatura possuem foco
primordialmente nas universidades federais. Ja, esta pesquisa reveste-se de originalidade ao
analisar este tema em um Instituto Federal e particularmente no Instituto Federal de Santa
Catarina. Em termos de estrutura organizacional, o IFSC ¢ uma autarquia federal vinculada ao
ministério da educacao — MEC que possui atualmente 22 campus, que comportaram, no ano de
2021, 482 cursos oferecidos com um total de 95.327 alunos matriculados, de acordo com a
plataforma Nilo Pecanha (2022).

A escolha da gestdao financeira do IFSC se justifica pelo fato de que ¢ na gestdo
financeira que ocorre o repasse de recursos ¢ a administracao destes recursos provenientes do
ministério da educagdo para utilizagdo em toda a rede (AVENI, 2019). A gestao financeira tem
papel fundamental no desenvolvimento do IFSC e consequente beneficiamento ao publico, que
sdo os alunos matriculados na rede e a populagdo indiretamente favorecida com as melhorias
ocorridas no mercado de trabalho em fung¢do da capacitagdo oferecida por esta autarquia

educacional. Sem a conduta da gestdo financeira ndo ¢ possivel prestar um amparo necessario
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ao publico usuario. E por meio de uma gestio eficiente que todos os cursos, professores e alunos
sdo atendidos. A gestdo financeira ¢ o mecanismo propulsor da méaquina publica educacional
denominada Instituto Federal de Educacao de Santa Catarina.

Por fim, segundo Castro (2006), a disponibilidade das informagdes, os prazos, recursos
e competéncia dos autores, além do apoio do orientador e o arcabougo bibliografico necessario
para teorizacdo, sdo indicadores da viabilidade para realizacdo da pesquisa. A viabilidade ¢é
garantida nessa pesquisa tendo em vista que a autora trabalha no Instituto Federal na funcao de
contadora do Campus Floriandpolis-Continente e atua diretamente no setor financeiro do
Campus além de possuir relacionamento direto com a gestdo financeira geral do IFSC

representada pelo Departamento de Orcamento e Finangas da reitoria.
1.4 DELIMITACAO DA PESQUISA

Este trabalho delimita-se a constru¢ao de um modelo de avaliagdo de desempenho
construtivista para apoiar a gestdo financeira do Instituto Federal de Educagdo, Ciéncia e
Tecnologia de Santa Catarina — [FSC.

A pesquisa possui um arcabouco bibliografico bem delineado por trés fontes de
portfolio bibliografico, sendo uma internacional e duas fontes bibliograficas de base nacional
que foram colhidas em momentos distintos com a finalidade de embasar teoricamente os itens
2.1 e 2.2 do referencial tedrico, em detrimento de outros materiais como dissertacdes e capitulos

de livros.
1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho ¢ composto, além desta Introducao, pelos Capitulos 2, 3 e 4. No Capitulo
2 —Revisao Teorica, abordam-se os temas “Gestdo Financeira” e “Avaliagdo de Desempenho”.
No Capitulo 3 — Metodologia, sdo abordados no item 3.1 o Procedimento Metodolégico,
seguido do item 3.2 — Pesquisa Bibliografica nas bases internacionais, item 3.3 — Pesquisa
Bibliografica na base nacional SPELL e item 3.4 — Instrumento de Intervengao — MCDAC. No
Capitulo 4 ¢ abordado a analise dos Resultados da pesquisa e no Capitulo 5 ¢ apresentado as

considera¢des Finais sobre os achados da pesquisa realizada e sugestdes para futuros estudos.
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2 REVISAO TEORICA

Nesta secdo sera apresentado o referencial tedrico no qual serd abordado Gestao

Financeira e Avaliagao de Desempenho.

2.1 GESTAO FINANCEIRA

A gestao financeira ¢ essencial e tem como fung¢do bésica, determinar qual o processo
empresarial mais eficiente para captar recursos e aloca-los, levando em conta a escassez de
capital, a realidade operacional e a pratica das organizagdes (SILVA; LEVINO; COSTA, 2020).

A gestdo financeira consiste no processo de levantamento de informagoes, advindas
de varidveis financeiras que sdo encontradas por intermédio das demonstragdes financeiras e
contabeis, para auxiliar na tomada de decisdo pelos gestores de uma organizacdo (SOUZA et
al., 2013; MACEDO; SANTOS; SILVA, 2006; LIMA; SANTOS, 2009). Estas variaveis
financeiras sdao amplamente utilizadas pelas organizacdes nos estudos de desempenho
organizacional (SOUZA et al., 2013).

A partir desses conceitos levantados pelos autores, verifica-se que a fun¢do financeira
das empresas deixou de se importar apenas com o pagamento de contas, passando a dar mais
atencao a administracdo do ativo da empresa. Assim, os recursos financeiros disponiveis
passaram a ser bem administrados, de modo que a empresa possa operar com melhores
resultados (COUTO; FABIANO; RIBEIRO, 2011).

Ao longo das ultimas décadas, o contexto empresarial sofreu mutagdes rapidas e
marcantes, tendo a globalizagdo e as inovagdes tecnologicas tornado a competitividade global
e incrementado o risco na tomada de decisdo na gestdo das organizacdes (TEIXEIRA;
AMARQO, 2013).

A situacdo deploravel em que o Brasil se encontrava na década de 90 no ambito social
exige a reorientacdo das politicas sociais, do desempenho das institui¢cdes publicas e da postura
dos gestores publicos, fundamentada pelas competéncias atuais e requerida pelos novos
desafios que se configuram (COMINI; RHINOW, 1998).

Posteriormente as mudangas ocorridas desde a implantacdo do Plano Real, em 1994,
levaram as institui¢des financeiras, por exemplo, a uma grande reformulacdo (SOUZA;
MACEDO, 2009). As financeiras tinham alta dependéncia dos ganhos de spread entre os

depositos a vista e as aplicagdes destes com taxas referenciadas numa alta inflagdo, passaram
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por uma série de transformacdes que moldaram o sistema financeiro do pais (SOUZA;
MACEDO, 2009).

A tendéncia atual ¢ a busca de maior efici€éncia nos processos, com redugao de custos
mediante terceiriza¢do e uso de meios eletronicos alternativos, além de uma busca cada vez
mais acirrada por um publico amplo (SOUZA; MACEDO, 2009).

Na busca de um publico amplo, a fun¢do financeira das empresas converge para a
maximizacdo do valor da empresa para os acionistas, que ¢ a logica mais condizente com a
logica do capitalismo, com base na existéncia do capital de risco e a atuagdo em um ambiente
competitivo (COUTO; FABIANO; RIBEIRO, 2011). Isto porque, o objetivo final da atividade
de qualquer empresa consiste na criagdo de fluxos monetarios capazes de cobrir a remuneragao
exigida pelos seus investidores e ha também a evidente preocupacao de acordo com diferentes
visdes de avaliagdo do desempenho financeiro, em comparar a rentabilidade gerada com as
expetativas desses Stakeholders sendo que tanto o atendimento aos anseios dos interessados na
organizag¢do, quanto a comparagao entre o resultado gerado e o planejado ocorrem por meio das
avaliagdes financeiras que se consubstanciam com o uso das informagdes ¢ dados financeiros
das empresas (TEIXEIRA; AMARO, 2013).

Ocorre que no mercado, a informacdo ndo ¢ igualmente distribuida e pode nao refletir
completamente nos valores das empresas, pois na realidade mercadologica as empresas se
deparam também com os limites da sua capacidade produtiva e tecnoldgica na captacdo de
empréstimos ou financiamentos de riscos semelhantes e devido a isso, empresas diferentes
possuem taxas diferentes de acordo com sua capacidade (COUTO; FABIANO; RIBEIRO,
2011).

Afora a preocupacdo da gestdo financeira com processos empresariais eficientes, com
a aten¢do ao ativo da empresa € com o compromisso com o publico, controlar no sentido de
acompanhar o desempenho das atividades organizacionais e implementar correcoes,
eventualmente necessarias de procedimentos, também ¢ parte relevante das fungdes de gestores
(LIMA; SANTOS, 2009).

Souza et al., (2013), por exemplo, ao pesquisar sobre a gestdo financeira em hospitais
verificaram que estudos que enfatizam a analise do desempenho da gestdo financeira de
hospitais por meio da analise financeira sdo muito relevantes para o desenvolvimento dessa area
de pesquisa. Ou seja, independentemente do tipo de atividade ou setor a ser gerido, a utilizacao
de informacdes e o controle e acompanhamento dos processos financeiros sao primordiais na
gestao financeira para garantir o sucesso da organizagdo. As informagdes utilizadas devem ser

estruturadas com o objetivo de prover conhecimentos Uteis e tempestivos aos usudrios,



22

auxiliando-os no controle e no processo de tomada de decisdes e isso fundamenta-se no fato de
que o recurso informacional viabiliza o conhecimento das causas e dos fatores que interferem
no desempenho organizacional, pois serve de base para realizar previsoes e controles de ordem
contabil e administrativa (LIMA; SANTOS, 2009).

As informagdes utilizadas na tomada de decisdo da gestdo financeira se amparam na
contabilidade que abastece os gestores de dados financeiros sobre a situacdo da organizagao
(DAVID et al., 2010). Nesse contexto, a informacao possui no ambito da Contabilidade uma
grande relevancia, pois representa um elemento essencial para a tomada de decisdes (LIMA;
SANTOS, 2009).

A contabilidade trabalha com documentos chamados de demonstragdes contabeis, as
quais informam como est4 a situagdo patrimonial e financeira da empresa. Dentre os principais
demonstrativos estdo o Balango Patrimonial, Demonstra¢do de Resultado de Exercicio,
Demonstracdo de Fluxo de Caixa, Demonstragdo das Mutagdes do Patrimdnio Liquido,
Demonstracdo de Lucros e Prejuizos Acumulados e Demonstragdo do Valor Adicionado
(BRASIL, 1976).

Na gestao, tanto publica quanto privada, ocorre o processo de analise das informacdes
financeiras por meio da contabilidade. Na area privada, os indicadores para a analise das
demonstragdes contabeis sdo de uso comum e estdo relativamente padronizados, ja na area
publica ndo existe uma formula comumente aceita (LIMA; SANTOS, 2009).

As informag¢des advindas das demonstra¢des contabeis sdo as mais faceis de se obter,
pois encontram-se diretamente nos relatorios e contas das empresas. Elas possibilitam uma
primeira visdo do desempenho financeiro, mas ndo analisam a criagao de valor organizacional
(TEIXEIRA; AMARO, 2013). As informagdes sdo extraidas por meio da andlise de
demonstragdes contabeis a qual compreende uma série de técnicas que auxiliam os analistas a
inferirem acerca dos diversos aspectos de interesse das entidades avaliadas (LIMA; SANTOS,
2009).

Essas informagdes comumente chamadas de indicadores contdbeis sdo valorosas para
a organizagao, para o mercado e para os credores permitindo uma visao do desempenho para
cada um deles, além de servirem para acompanhar e seguir os objetivos deliberados; para o
mercado, permitem uma avaliagdo e comparagao de desempenho, servindo de grande valia para
os investidores; e para os credores, possibilitam prognosticar a sua liquidez (COUTO;
FABIANO; RIBEIRO, 2011).

Os indicadores contdbeis sao avaliados por meio da técnica contdbil denominada

Analise de Demonstragdes que segundo o dicionario Aurélio de lingua portuguesa, refere-se a
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“estudo das demonstragdes contabeis de uma empresa com o proposito de avaliar uma situagao
econdmico-financeira” e o responsavel pela analise das demonstracdes deve escolher os indices
que serdo extraidos das demonstragcdes contabeis da entidade baseando-se no objetivo da
analise, o qual depende das necessidades de cada usuario (LIMA; SANTOS, 2009). O tipo de
analise escolhida trard um indicador financeiro ou contdbil que serd util de acordo com a
necessidade de cada atividade econdmica ou a depender do que se esta buscando demonstrar
por meio da andlise (RIBEIRO; MACEDO; MARQUES, 2012).

As técnicas de andlise mais comumente empregadas sdo: andlise por quocientes,
analise vertical e analise horizontal sendo que, a andlise por quociente ¢ o processo
implementado para calcular e demonstrar a relagdo numérica entre dois elementos de contas
patrimoniais ou de resultado correspondendo a extracao de indices das demonstragdes contabeis
sendo um dos principais meios de se obter uma visao ampla da situacao econdmica da empresa
consistindo em selecionar determinadas contas ou grupos de contas que, relacionadas entre si,
possam produzir algum significado relevante e passivel de interpretacdo (LIMA; SANTOS,
2009).

A andlise vertical uma técnica que analisa valores do mesmo periodo, mas em contas
diferentes examinando a participagdo percentual dos itens do demonstrativo financeiro e como
seu nome pressupde, ela se d4 de baixo para cima ou de cima para baixo, verticalmente
(CORREA; DOS SANTOS, 2021).

De acordo com Lima e Santos (2009), a Analise Vertical consiste em definir um valor-
base na demonstragdao objeto de andlise e, a partir desse valor, calcular os percentuais das
demais contas ou grupos de contas em relagdo a esse valor-base sendo uma técnica que visa
permitir ao analista conhecer detalhes referentes a distribuicdo de valores da demonstragdo
contabil.

Ja a Analise horizontal ¢ uma maneira de avaliar as demonstrac¢des financeiras de uma
empresa comparando os resultados mais recentes com aqueles registrados em trimestres ou anos
anteriores. Assim, a analise horizontal permite acompanhar a evolu¢do dos dados divulgados
nos balangos da empresa ao longo do tempo (CORREA; DOS SANTOS, 2021).

Para Lima e Santos (2009) a Analise Horizontal tem como proposito dessa técnica
conseguir visualizar a evolug@o ou variagdo de cada componente dentro de um periodo de tempo
e para isso, uma demonstrac¢ao contabil ¢ escolhida para que funcione como base e a partir dela
calculam-se os percentuais das contas ou grupos de contas das séries seguintes em relagdo as

contas ou grupo de contas da demonstracdo-base.
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Todos os tipos de analises acima apresentadas, sdo utilizados de acordo com o tipo de
atividade da empresa e de acordo com o que se pretende demonstrar por meio dos indicadores
auferidos nessas analises (MACEDO; SANTOS; SILVA, 2006).

O resultado dessas andlises sdo os indicadores que sintetizam a informagao de um
conjunto de acontecimentos e tém a capacidade de fornecer ao tomador de decisdes os
elementos e sinais para agir, seja proativa ou reativamente, tanto na area privada como na
publica (LIMA; SANTOS, 2009). Os indicadores permitem que o tomador de decisdo, nesse
caso o gestor financeiro, tenha apoio nas suas decisdes e permitem também avaliar a evolugao
da organizagdo e se ela estd adotando os melhores métodos e processos para alcance dos
resultados (MACEDO; SANTOS; SILVA, 2006).

Em outros termos, as perspectivas sob a dtica financeira sdo importantes para verificar
as consequéncias imediatas de decisdes ja tomadas na organizacdo e indicam se a estratégia
adotada ira auxiliar nos resultados financeiros (BARINO et al., 2009).

Na esfera publica a gestdo financeira também se tornou um processo administrativo
relevante e cada vez mais assemelhado a gestdo de uma organizagao privada. O setor publico
passou mais de 100 anos atualizando e refinando as praticas e processos de gestdo e mecanismos
foram estabelecidos para definir sistemas de responsabilidade financeira e controle interno
(BEAUCHAMP; HICKS, 2004).

Durante as tltimas décadas, varios esfor¢os foram empregados no sentido de melhorar
a transparéncia e a eficidcia da gestdo da despesa publica (ZUCCOLOTTO; RIBEIRO;
ABRANTES, 2009). Tais melhorias envolvem a restauragao de algumas ideias da propria
gestdo publica, enquanto outras envolvem a introdu¢do de novas ideias e novas técnicas
gerenciais tomadas do mundo empresarial que pretendem transformar o mundo da gestao da
despesa publica de uma maneira radical, ndo apenas em termos de sistemas e de técnicas
operacionais, mas nas proprias abordagens das institui¢des do setor publico, que criariam uma
nova cultura administrativa, orientada para resultados, transparéncia e para a satisfacdo do
cliente (PREMCHAND, 1998).

Markina et al. (2019), discorre sobre a questdo da transparéncia quando comenta que,
a avaliagdao da qualidade da gestdo financeira na administragdo publica deve ser um processo
formalizado baseado em principios de transparéncia e acessibilidade.

As informagdes contdbeis disponibilizadas pelo Poder Executivo, de acordo com as
disposi¢des do artigo 51 da LRF por exemplo, proporciona certo grau de transparéncia ao

permitir aos usuarios a visualizagdo de alguns elementos do or¢amento publico tais como a
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arrecadacdo, gastos publicos e situacdo financeira do ente publico (ZUCCOLOTTO; RIBEIRO;
ABRANTES, 2009).

Sob o aspecto financeiro da area publica, o orcamento ¢ a peca fundamental na gestao
e no funcionamento da maquina administrativa, pois sem ele quase nada pode ser feito (DALA
VECCHIA, 2019). No or¢amento sdo apresentados os prop0sitos e os objetivos para o periodo,
bem como a previsdo da receita e a fixacdo da despesa, necessarios para a execugdo desses
objetivos organizacionais ¢ devido a sua importancia, a Contabilidade Publica concentra
esfor¢os no registro do orcamento aprovado e, principalmente, no acompanhamento de sua
execugdo (LIMA; SANTOS, 2009).

O orcamento ¢ apresentado mediante trés leis or¢gamentérias quais sejam: Projeto da
lei orcamentaria anual - PLOA, Lei de diretrizes or¢amentarias - LDO e Plano Plurianual - PPA.
A LDO, como sua propria denominacao a define como diretrizes orgamentarias, ¢ responsavel
por estabelecer os parametros para a formulagdo da LOA. J4 o PPA norteia a elaboracao da
LDO e da LOA (BRASIL, 1988).

Estas leis de planejamento e or¢amento do governo federal sdo o que habitualmente
designa-se como “Orcamento” posto que, na area publica o enfoque estd no orgamento e nas
financas, pois o orgamento ¢ a propria esséncia do gasto publico e as finangas bem controladas
asseguram as condi¢des para o cumprimento dos compromissos assumidos pelos governantes
(LIMA, SANTOS, 2009).

A PLOA deve ser apresentada quatro meses antes do encerramento do exercicio (31
de agosto) para ser executada a partir de 01 de janeiro do ano seguinte e contém trés or¢gamentos,
previstos na Constituicdo Federal: o orcamento fiscal, o orcamento da seguridade social
(previdéncia, assisténcia e saide) e o orgamento de investimentos das empresas estatais além
de trazer alguns detalhamentos como os planos de trabalho e os programas do governo que

informam para onde o recurso financeiro serd destinado (BRASIL, 1988).
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Figura 1 — Planejamento
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Fonte: Elaborado pela autora (2023).

A contabilidade, assim como ocorre no ambito privado, estuda, registra, demonstra e
avalia os atos e fatos ligados ao or¢gamento e patrimonio da Administragao Publica, elaborando
relatorios periddicos necessarios a tomada de decisdo e acompanhando a execucdo orgamentaria
sendo responsavel também pelo acompanhamento e analise dos demonstrativos contabeis assim
como ocorre na esfera privada (LIMA; SANTOS, 2009).

No Brasil, a Contabilidade Publica deriva diretamente da legislagdo que estatui normas
gerais de direito financeiro para elaboracdo e controle dos orgamentos e balancos da Unido, dos
Estados, dos Municipios e do Distrito Federal dispondo diretamente sobre a contabilidade
publica o que ela compreende e como ela deve atuar e também estabelece um dos grandes
diferenciais da contabilidade publica adotada no Brasil que ¢ o fato desta adotar o regime de
competéncia (BRASIL, 1964).

A Contabilidade Publica controla o patrimonio publico e o recurso publico dos 6rgaos
e entidades publicas abrangendo a administra¢ao direta e indireta dos trés niveis de governo:
federal, estadual/distrital e municipal e dos trés poderes: Executivo, Legislativo e Judiciario
(LIMA; SANTOS, 2009).

A Lei n.° 4.320/64 estatuiu as normas gerais de direito financeiro para elaboragdo e
controle dos orcamentos e balangos da Unido, dos Estados, dos Municipios e do Distrito Federal
de acordo com o que preconiza a Constitui¢do Federal que d4 a competéncia a unido para
legislar sobre direito financeiro (BRASIL, 1964; BRASIL, 1988).

Sob os pilares da Lei n.° 4.320, o objetivo da Contabilidade ptblica ¢ apoiar a gestao

fornecendo as informagdes a seus usuarios por meio da mensuragdo e da explicitacdo do
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or¢amento e dos eventos economicos, consolidados nos relatorios e nas analises desenvolvidas
pelos contadores de modo a produzir informagdes que possam fornecer suporte ao processo
decisorio dos gestores publicos e divulgar para a sociedade como os recursos arrecadados sao
aplicados (LIMA; SANTOS, 2009).

Para registro dessas informagdes, a contabilidade devera evidenciar, em seus registros,
o montante dos créditos orcamentdrios vigentes, a despesa empenhada e a despesa realizada e
as dotacgdes disponiveis e estes registros serao feitos de acordo com o que esta previsto em lei
(BRASIL, 1964).

A contabilidade apoia a gestdo com as informagdes apresentadas fazendo-se uso dos
indicadores financeiros, gerados a partir de dados e informagdes contabeis, sobre a evolucao
financeira, orcamentaria e patrimonial dos oOrgdos e que tornam-se relevantes quando
compreendidos pelos usudrios internos (gestores publicos, ordenadores de despesas, gestores
politicos e técnicos) ou externos (pesquisadores, comunidade e 6rgdos de controle), que tenham
interesses nos aspectos financeiros, or¢amentarios e patrimoniais da Entidade Publica (LIMA;
SANTOS, 2009), pois estes interessados apoiam suas decisdes sobre as informagdes colhidas.

Para valer-se das informacdes contdbeis geradas a contabilidade trabalha com as
demonstragdes contabeis e financeiras do ente ptblico que sdo os relatorios demonstrativos da
situacdo patrimonial, orcamentaria e financeira dos orgaos e entidades do governo brasileiro
que sdo obrigadas a apresentar, no minimo, quatro demonstra¢des contabeis quais sejam:
Balango Or¢amentario; Balango Financeiro; Balango Patrimonial, e Demonstragao das
Variagdes Patrimoniais (BRASIL, 1964).

Para Lima e Santos (2009), o Balango Or¢amentario tem por finalidade o controle do
Orcamento Publico e deve demonstrar as receitas e despesas previstas, em confronto com as
realizadas sendo que o seu resultado se origina do confronto entre o total da receita realizada
com o total da despesa executada e pode ser de superavit orcamentario se a receita arrecadada
for maior que a despesa executada ou déficit orcamentario se a receita for menor ou equilibrio
or¢amentario se receita e despesa forem iguais.

Ja o Balango Financeiro ¢ o demonstrativo contabil em que se confrontam receitas e
despesas orcamentarias € os pagamentos de natureza extra orcamentaria, conjugados com os
saldos em espécie provenientes do exercicio anterior, € os que se transferem para o exercicio
seguinte sendo o resultado financeiro do exercicio positivo (superavit) ou zero (equilibrio)
(BRASIL, 1964).

De acordo com Lima e Santos (2009), o balango financeiro ¢ a demonstracao contabil

que evidencia o fluxo financeiro de uma entidade publica, ou seja, os movimentos ocorridos
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por meio das operacdes financeiras que trata como receita todo e qualquer ingresso efetivado
aos cofres publicos e despesa qualquer saida, dividindo-as ainda em orcamentdrias e extra
or¢amentarias sendo o seu resultado resultante do confronto entre os ingressos e dispéndios de
natureza orcamentaria e extra orgamentaria.

Por sua vez de acordo com a Lei n.° 4.320 de 1964, Balango Patrimonial ¢ a
demonstragdo contabil que evidencia, qualitativa e quantitativamente, a situacao patrimonial da
entidade publica, por meio de contas representativas do patrimonio publico, além das contas de
compensagao.

Para Lima e Santos (2009), no ambito publico o Balango Patrimonial evidencia os itens
que compdem o patrimdénio de uma entidade, e a sua situacdo patrimonial e ainda busca separar
a parte financeira das demais para demonstrar o “superavit” ou “déficit” financeiro do exercicio,
que ¢ a diferenga entre ativo financeiro (disponibilidades) e passivo financeiro (obrigacdes que
vencem até o final do exercicio seguinte) demonstrando ainda, as contas de compensagdo, no
qual estdo evidenciados os atos administrativos praticados pelos gestores que ndo afetaram o
resultado do exercicio no momento, mas podem afetar no futuro.

Nas contas de compensacao sao registrados os bens, valores, obrigagdes e situagdes
ndo compreendidas nos ativos e passivos financeiros e permanentes do Balango Patrimonial e
que, mediata ou indiretamente, possam vir a afetar o patrimonio (BRASIL, 1964).

As contas de compensac¢do, o funcionamento do balango patrimonial e os resultados
nele evidenciados sao uma particularidade da area publica inexistindo no ambito privado e na
contabilidade privada (LIMA; SANTOS, 2009).

Por fim, a demonstracdo das varia¢des patrimoniais ¢ um demonstrativo contabil que
tem o objetivo de evidenciar variagdes ocorridas no patrimonio da entidade do setor publico
durante o exercicio financeiro. Além de registrar as variagdes patrimoniais, a DVP evidencia o
resultado patrimonial do exercicio resultante da diferenca entre as variagdes patrimoniais
aumentativas ¢ diminutivas (BRASIL, 1964).

De acordo com Lima e Santos (2009), a Demonstracdo das Varia¢des Patrimoniais
evidenciard as alteracdes verificadas no patrimonio, resultantes ou independentes da execugao
or¢amentdaria e indicard o resultado patrimonial do exercicio.

As variagdes patrimoniais ativas sdo aquelas que evidenciam as modificagoes
aumentativas ocorridas no patrimonio da entidade que podem se originar pelo aumento de
valores ativos ou pela diminuigdo de valores passivos. Ja as variagdes passivas sao aquelas que

evidenciam as modificagdes diminutivas ocorridas no patrimonio da entidade, que sdao as
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variagoes originadas de diminui¢do de valores ativos ou aumento de valores passivos (BRASIL,
1964).

O Resultado Patrimonial do demonstrativo de variagdes patrimoniais ¢ apurado
procedendo-se ao somatério das variagdes ativas e, destas, diminuindo-se o somatdrio das
variag0es passivas. A diferenca existente serd o resultado patrimonial do exercicio. Serd

considerado déficit patrimonial ou superavit patrimonial (LIMA; SANTOS, 2009).

Figura 2 — Demonstragdes na Gestao Publica

[ Balango Orgamentario ’

L Balango Financeiro

J
Balango Patrimonial |

( Demonstragao das
L Variagdes Patrimoniais

Fonte: Elaborado pela autora (2023).

No ambito publico as analises dos demonstrativos sdo realizadas para verificar o uso
do orcamento. Estas andlises geram indicadores entre os quais, podemos destacar aqueles
originarios do balango or¢amentario quais sejam: equilibrio orcamentario, execucao da receita,
execugao da despesa (COSTA, 2018).

Para compreensao dos demonstrativos contabeis o apoio da contabilidade por meio da
producdo de informagdes, por meio de indicadores contabeis, facilita o entendimento dos
balangos publicos por parte dos gestores e pela sociedade em geral (LIMA; SANTOS, 2009).

No balango financeiro temos o resultado or¢amentario, execucao orcamentaria,
financeiro real da execucdo orcamentaria, execucado orcamentaria corrente, execugao
orgamentdria de capital, execu¢do extra orcamentdria, Resultado da Execucdo Financeira,
Resultado dos saldos financeiros enquanto no balango patrimonial os indicadores extraidos sao:
Situac¢dao Financeira, Situagdo Permanente, Resultado Patrimonial, Limite de endividamento
(COSTA, 2018).

Dessa forma, as informagdes contdbeis extraidas das andlises propiciam aos seus
usuarios base segura as suas decisdes, pela compreensdo da situagdo demonstrada, seu

desempenho, sua evolugao, riscos e oportunidades que oferecem (LIMA; SANTOS, 2009).
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Para que seja possivel elaborar e analisar as demonstra¢des contabeis, a Contabilidade
na esfera publica, estd estruturada por sistemas e softwares que executam o processamento dos
atos e fatos contdbeis e geram os relatdrios financeiros e contibeis para analise, gestdo e
controle financeiro das entidades governamentais (QUEIROZ; FERREIRA; MACEDO, 2014).

As entidades sdo obrigadas a se organizar para atender as suas finalidades e as
determinagdes legais. Assim sendo, na esfera federal todos os eventos derivados da execugao
or¢amentaria, financeira e patrimonial da Unido processam-se por meio do Sistema Integrado
de Administra¢ao Financeira do Governo Federal - STAFI (LIMA; SANTOS, 2009).

De acordo com Tesouro Nacional, o SIAFI ¢ o Sistema Integrado de Administracao
Financeira do Governo Federal utilizado pela gestdo financeira para registro, acompanhamento
e controle da execucao orcamentaria, financeira e patrimonial no ambito do Governo Federal.

De acordo com Lima e Santos (2009), o SIAFI ¢ um sistema de informacdes
computadorizado que serve para contabilizacdo no dmbito do governo federal do qual faz parte
também, o sistema denominado Tesouro Gerencial que atualmente ¢ o sistema de consulta a
Execucao Or¢camentaria, Financeira, Patrimonial do Governo Federal no ambito do Or¢gamento
Fiscal e Seguridade Social.

Tesouro Gerencial ¢ um sistema em ambiente Web que possibilita a obtengdo de
informagdes a partir dos dados da execucdo orcamentaria, financeira, contdbil e patrimonial,
conforme comandos expressos ou implicitos da LDO, objetivando detalhar as informagdes que
estdo sendo realizadas a partir da LOA sendo a sua principal vantagem a facilidade de se
trabalhar os resultados obtidos, apresentados na forma de planilhas eletronicas, possibilitando
a manipulagdo com vistas a obten¢do de diversos tipos de composi¢des e interpretacdo sob
varios aspectos (RORIZ, 2016).

Assim, a Contabilidade Publica na esfera federal se desenvolveu, ajudando a
evidenciagdo das informagdes contabeis em tempo quase real o que viabiliza que a qualquer
momento possa ser extraido um relatdrio financeiro com a situagdo atual do 6rgdo assim
permitindo controle, transparéncia e auxilio a tomada de decisdo dos gestores (LIMA;
SANTOS, 2009).

O sistema SIAFI dispdoe da atualizagdo real necessaria para acompanhamento da
execucdo financeira permitindo que os créditos orcamentarios sejam utilizados ciclicamente
sem interrup¢des € sem sobra de orcamento, porquanto um 6rgdo que possua bom fluxo de
execug¢do financeira ¢ aquele que tem a capacidade de empregar tempestivamente os recursos
or¢amentarios recebidos, pois possui 0s recursos materiais € humanos para implementar na

pratica aquilo que planejou (QUEIROZ; FERREIRA; MACEDO, 2014).
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Além da operacionalizagdo e execugdo financeira por intermédio do Sistema SIAFI a
contabilidade publica brasileira ¢ genuinamente estruturada por sistemas que embasam seu
funcionamento (MINISTERIO DA ECONOMIA, 2023). De acordo com Lima e Santos (2009),
a contabilidade publica brasileira ¢ composta por sistemas de contas que permitem identificar
a natureza das contas envolvidas no registro dos atos e fatos praticados pelo administrador
publico e viabilizam a elaboragdo das demonstragdes contabeis e o controle das execugdes
or¢amentdaria, financeira e patrimonial por meio da representacao de um conjunto de contas de
mesma natureza mantendo a independéncia entre eles de forma que os registros pelo método
das partidas dobradas sejam equilibrados e complementados pelos sistemas (LIMA; SANTOS,
2009).

Figura 3 — Sistema SIAFI
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Fonte: Elaborado pela autora (2023).

Diante de todo o contexto da gestdo financeira e contabilidade no setor publico,
depreende-se que os entes se tornaram responsaveis pela aplicagdo de recursos publicos e a sua
execug¢do or¢amentaria ¢ assunto de interesse de toda a sociedade, a quem cabe acompanhar as
atividades desempenhadas e exigir as correspondentes prestacdes de contas da utilizagdo dos
recursos publicos (QUEIROZ; FERREIRA; MACEDO, 2014).

Contudo, constata-se que a gestao financeira no setor publico ndo se atém mais a
apenas contabilizar e demonstrar a administracdo do dinheiro publico e torna-se o elemento
capaz de auxiliar o gestor na sua tomada de decisdo permitindo-o fazer escolhas certas e
garantindo que suas operacdes atendam os objetivos organizacionais com eficacia
(BEAUCHAMP; HICKS, 2004). A gestao financeira tornou-se peca notavel na gestao publica
e a chave para o sucesso da organizacao torna-se a gestdo eficaz dos recursos disponiveis (LEE,

2006).
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Diante deste cenario, os requisitos da gestdo financeira expandiram-se e vao além de
apenas controlar despesas e contabilizar transacdes e vao além para que a organizagdo possa
lidar com o processo muito vezes complexo onde ha reducao de gastos, gestdo de risco ¢ a
avaliacdo de desempenho da gestaio (BEAUCHAMP; HICKS, 2004).

Dessa forma, um processo de execuc¢do financeira adequado conjuga fatores internos
e externos que podem ser ou ndo controlaveis pelo gestor responsdvel e entre os fatores
externos, destacam-se o provisionamento dos créditos previsto na Lei Orcamentaria Anual e o
seu repasse € quanto aos aspectos internos, podemos destacar o planejamento adequado das
acdes a serem implementadas e meios necessarios a disposi¢do dos gestores, como
equipamentos de processamento de dados para a efetivagdo das operagdes via SIAFI, e de
recursos humanos qualificados para o desempenho das atividades ndo s6 diretamente
relacionadas a execucdo financeira como também as de apoio (QUEIROZ; FERREIRA;
MACEDO, 2014).

Um outro ponto relevante ¢ o fato que a gestdo financeira precisa envolver ndo apenas
o técnico do setor financeiro, mas também o trabalho dos gestores possuidores do poder de
decisdo e para que isso ocorra a gestdo financeira precisa prover o setor de informacgdes
gerenciais confidveis sobre custos, tendéncias e previsdes financeiras permitindo que a
organiza¢do avance nos negocios (BEAUCHAMP; HICKS, 2004). O gestor, principal
conhecedor do ente que dirige, pode diagnosticar os problemas e promover medidas de corre¢ao
de desvios e prevencao de riscos, para melhorar a sua atuagdo no que se refere a economia e
eficacia na utilizagao dos recursos publicos (ZUCCOLOTTO; RIBEIRO; ABRANTES, 2009).

O gestor entdo se utiliza dos indicadores financeiros que o permitem identificar como
estéd o ciclo financeiro ou or¢amentario do 6rgdo sendo que para isso, consideram-se adequados
os indicadores de desempenho que possibilitem identificar as organizacdes que tiveram um
ciclo de execug¢do orgamentdria, no qual os créditos provisionados foram prontamente
empregados conforme o planejamento orgamentario, ndo havendo recursos ociosos ao longo de
todo o periodo, e ndo apenas por ocasido do encerramento do exercicio (QUEIROZ;
FERREIRA; MACEDO, 2014).

Neste processo a gestao financeira acaba por ser definida pelo estilo de gestao adotado,
o qual pode entdo ser projetado para o auxilio as mudangas e ao desenvolvimento da
organizagdo em vez de focar apenas no controle constituindo peca fundamental que reflete e
influencia reciprocamente o que o 6rgdo publico deseja alcangcar (BEAUCHAMP; HICKS,
2004) concebendo um instrumento capaz de auxiliar as organizacoes a alcancar o cumprimento

dos objetivos e metas preestabelecidas (LANIS; BUENO, 2020).



33

No ambito da gestdo do ensino, a questdo da gestdo financeira também ¢ debatida. A
preocupagdo das escolas estd focada na qualidade do ensino, que ¢ possivel ser visualizada a
partir dos resultados dos alunos e nos resultados financeiros da institui¢ao. Os resultados dos
alunos sdao também analisados por meio da comparacdo com as expectativas nacionais €
internacionais de aprendizado e desempenho académico (BREITENBACH; ALVES; DIEHL,
2010).

As mesmas mudangas no mercado que influenciaram transformagdes no ambito da
gestdo financeira privada e publica também causaram reflexos no ambiente de ensino e
aprendizagem, o qual ¢ objeto desse estudo.

Os reflexos das mudancas nas exigéncias do mercado e dos consumidores, que
trouxeram consequéncias evolutivas para institui¢cdes, afetaram também o sistema educacional,
gerando a necessidade de reestruturacdo dos sistemas produtivos e de prestacdo de servicos,
refletindo essas mudancas nas formas de controle e avaliagdo destes sistemas € nos proprios
resultados (BREITENBACH; ALVES; DIEHL, 2010).

No ambito publico, o Ensino Superior depende fortemente de financiamento
governamental, sendo que ha uma relagdo cada vez maior entre o financiamento das institui¢cdes
de Ensino Superior com seu desempenho (CARDOSO; ENSSLIN; DIAS, 2016).

Os recursos orcamentdrios necessarios as atividades de manutengdo e
desenvolvimento do ensino da rede federal, que correspondem ao or¢gamento da instituicao, sdo,
desde 1994, repassados com base numa matriz matematica que simboliza a ado¢ao do modelo
de financiamento que define os critérios para alocacdo de recursos com base na produtividade
da universidade em varidveis e indicadores definidos pelo Ministério da Educagdo (REIS ef al.
2017).

No contexto do Instituto Federal de Ciéncia e Tecnologia de Santa Catarina - IFSC —
objeto dessa pesquisa - a disponibilizagdo de recursos ¢ calculada com a ajuda da Matriz Conif,
que define o orcamento necessario para que o IFSC mantenha suas atividades no ano
subsequente sendo seu célculo diretamente relacionado ao quantitativo de matriculas dos alunos
e os tipos de cursos matriculados (DE OLIVEIRA et al., 2022).

Reis et al. (2017), esclarecem que o rateio orgamentario entre as universidades federais
¢ feito com base em um modelo matematico que considera a producdo e o desempenho
académico de cada instituigdo em um conjunto de varidveis, € que tem como resultado o
montante or¢gamentario a que cada uma faz jus. Diante disso, torna-se fundamental que os
gestores universitarios conhecam, acompanhem e se estruturem em favor do melhor resultado

nas variaveis que compdem este modelo.
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A logica da composicdo da Matriz considera essencialmente as matriculas dos
estudantes dos cursos de nivel basico, médio, técnico, tecnoldgico, graduagao, lato sensu, stricto
sensu, cursos de formacao inicial e continuada (FIC) e cursos de educagao a distancia (EaD)
por campus de cada Institui¢do da Rede Federal ndo sdo consideradas as matriculas de alunos
associados a programas que recebem recursos proprios e de cursos pagos (COMISSAO DE
ORCAMENTO DO FORPLAN, 2019).

Portanto, trata-se de um processo ciclico que condiciona o retorno financeiro
governamental a uma entrega satisfatoria dos servigos prestados a comunidade que possibilite
uma permanéncia de alunos sendo que para isso, utiliza-se um modelo orgamentario de alocagao
de recursos cuja intengdo ¢ dotar a gestdo publica universitaria de capacidade or¢amentaria para
atender as demandas de forma mais eficaz aprimorando seus processos gerenciais em beneficio
da incorporagdo efetiva do modelo orcamentario em seus habitos e rotinas para levar as
evolugdes e contribui¢des significativas para o aprimoramento da gestao financeira entendendo
que a melhoria da qualidade da educagdo estd também associada ao uso eficiente dos recursos
alocados pelo governo para o funcionamento da universidade e a consequente expansao esta
associada a necessidade de atendimento das demandas da sociedade (REIS et al., 2017).

Desta forma o custeio das institui¢des depende do seu desempenho que ultrapassa o
viés exclusivamente financeiro embora as medidas baseadas nas informagdes contabeis e
financeiras sejam as mais faceis de se obter, pois encontram-se diretamente nos relatdrios
(TEIXEIRA; AMARO, 2013). Possibilitam uma primeira visao do desempenho financeiro, mas
nao analisam a criagdo de valor, pois nao relacionam os resultados com o capital investido total
e com o custo do mesmo capital (TEIXEIRA; AMARO, 2013).

Outrossim, ha questdes sobre os relatorios financeiros e suas analises que merecem ser
discutidas pois, apesar dos relatorios financeiros evoluirem muito ao longo dos anos ainda se
mostram limitados para demonstrar o desempenho financeiro que pode ser avaliado
(MACEDO; SANTOS; SILVA, 2006; BARINO et al., 2009; LIMA; SANTOS, 2009). Um
exemplo de limitagdo relaciona-se com dificil entendimento das demonstra¢des financeiras
pelos usuarios, que nao sdo profissionais da area contabil tornando as informagdes que sao
disponibilizadas de dificil entendimento e utilidade (MACEDO; SANTOS; SILVA, 2006;
BARINO et al., 2009; LIMA; SANTOS, 2009).

Ademais ¢ imprescindivel considerar a necessidade de informagdes precisas e
coerentes com a realidade institucional, que possibilitem a tomada de decisdo com certo grau
de confianga (LIMA; SANTOS, 2009) por exemplo, quando se enfatiza apenas resultados

financeiros a organiza¢do pode obter solugdes superficiais em detrimento de respostas que
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impactem positivamente na obten¢do de aumento do desempenho organizacional (MACEDO;
SANTOS; SILVA, 2006; BARINO et al., 2009).

Os indicadores gerados entdo a partir de dados contabeis tornam-se relevantes quando
sao compreendidos pelos usuarios internos (gestores publicos e técnicos) ou externos
(comunidade e o6rgdos de controle), que possuem interesses nos aspectos financeiros,
or¢amentarios e patrimoniais da Entidade Publica (LIMA; SANTOS, 2009). Mas na prética, a
falta de uniformidade de abordagens para entender a gestao financeira no setor da administragao
publica e avaliar sua qualidade leva a uma grande variabilidade de contetido e de focos de
avaliagdo (MARKINA et al., 2019).

Uma outra questdo levantada por Souza e Macedo (2009), consiste nas técnicas de
avaliacdo e em como lidar com a diversidade de indices, cujas caracteristicas, as vezes, apontam
para decisdes opostas. Essas dificuldades induziram alguns pesquisadores a buscar novas
alternativas para medir consistentemente a eficiéncia de determinadas institui¢des.

Além da questdo da compreensdo dos relatérios financeiros e contabeis, ainda ¢
possivel que muitos 6rgaos publicos nao estejam incluindo em seus registros os indicadores de
desempenho da execucdo financeira, ou que os indicadores, que estejam porventura sendo
apresentados, ndo sejam adequados para avaliagdo da execucdo financeira e desta maneira, as
analises a serem realizadas pelos 6rgaos de controle podem estar sendo indevidamente limitadas
(QUEIROZ; FERREIRA; MACEDO, 2014).

Posto que o contexto empresarial sofreu mutagdes rapidas e marcantes que tornaram a
competitividade global e incrementaram o risco na tomada de decisdo na gestdo das
organizagdes, a avaliacdo do desempenho financeiro representa uma das areas mais importantes
no meio empresarial (TEIXEIRA; AMARO, 2013) e serve como suporte para a gestdo
financeira.

Para Lee (2006), a gestdao financeira se preocupa com o planejamento e controle dos
recursos financeiros para obter o melhor resultado do investimento financeiro, mas uma gestao
voltada para o crescimento organizacional enfatiza além do financeiro, o compromisso da
administracdlo em fornecer um ambiente propicio para o aprendizado continuo,
desenvolvimento das pessoas e melhoria na infraestrutura de tecnologia e fortalecimento.

Por fim Lee (2006) deduz que a sobrevivéncia de uma organizagdo muitas vezes
depende da eficacia desta no que tange a adaptagdo ao ambiente competitivo e a capitalizacao
dos seus recursos integralmente. Nesta era de globalizagdo, os investimentos em capital e ativos
fixos por si s0, nao garantem mais o sucesso da organizacao se nao forem gerenciados de forma

eficiente (LEE, 2006).
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2.2 AVALIACAO DE DESEMPENHO

As métricas de medicdo e avaliagdo do desempenho organizacional advém da
crescente competicao empresarial, das mudancas de habito e das constantes evolugdes da
contabilidade gerencial (BARINO, 2009).

As novas tecnologias provocaram a necessidade de gerar medidas que permitam
mensurar caracteristicas novas, subjetivas e intangiveis, das organizagdes (BREITENBACH;
ALVES; DIEHL, 2010). As organizagdes necessitaram se moldar as exigéncias do mercado
para produzirem melhores resultados.

No momento atual a busca pela qualidade ¢ uma constante na maioria das
organizagdes. Ela estd embasada em diversos aspectos como: competitividade, avangos
tecnologicos e sociais que mudaram os padroes de exigéncias dos consumidores e as condigdes
para permanéncia de um produto ou servi¢co no mercado (BREITENBACH; ALVES; DIEHL,
2010).

Neste sentido, a avaliacdo do desempenho financeiro e da criagdo de valor representam
uma das areas mais consideraveis no meio empresarial e por isso, o objetivo central € identificar
quais sao os indicadores mais adequados para medir a capacidade de uma organizagdo e criar
excedentes financeiros superiores a rentabilidade exigida pelos investidores (TEIXEIRA;
AMARO, 2013).

Macedo, Silva e Santos (2006), dispdem que a eficiéncia € um dos aspectos que vém
governando, em maior ou menor grau, dependendo da organizacgdo, a atuacao de instituicdes
financeiras no Brasil nos Ultimos anos e para competir, nesse mercado, pode ser preciso um
foco operacional cada vez maior trazendo uma nova perspectiva competitiva, pois os ganhos
financeiros que esses conglomerados poderiam atingir se mostram cada vez menos eficientes,
passando assim a competicdo a ser centrada numa disputa operacional, focada, por exemplo,
numa gestao eficiente do risco (MACEDO; SANTOS; SILVA, 2006).

Essa analise de Macedo, Santos e Silva (2006), demonstra que o desempenho sera
medido de acordo com o tipo de negocio a ser gerido. O modelo de desempenho sera moldado
para cada tipo de atividade empresarial tendo em vista a demonstragao da situacdo da empresa
e a busca por melhores solugdes estratégicas.

Nesta perspectiva, a avaliagdo de desempenho tornou-se um instrumento relevante ao
possibilitar a medi¢do continua do desempenho organizacional (TEIXEIRA; AMARO, 2013).
A medicdo de desempenho tem papel fundamental no processo de gestdo, cujos objetivos para

sua implementacgao sdo diversos (BREITENBACH; ALVES; DIEHL, 2010).
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Diante desta necessidade, as ferramentas de avaliagdio foram aprimoradas e
aperfeicoadas para melhor atender as organizagdes e entre essas mudangas destacam-se os
aspectos metodoldgicos nos quais numerosos modelos de gestdo de desempenho foram
introduzidos para gerenciar o desempenho organizacional de forma mais objetiva (LEE, 2006).

A gestdo de desempenho ¢ definida como o uso de indicadores de desempenho e
prescricdes de gestdo concebidos para melhorar tal desempenho medido e para atingir os
objetivos de resultado do servigo publico (CUTLER, 2011). Os indicadores de desempenho
podem ser uma informagao ou um conjunto de informagdes, formados por medidas e que,
quando organizados, formam um Sistema de Medi¢do de Desempenho e servem de apoio
administrativo na tomada de decisdes organizacionais por serem instrumentos de andlise e
controle que proporcionam visao dos resultados da organizacdo (BREITENBACH; ALVES;
DIEHL, 2010).

As medicdes servem de fundamento para andlises de desempenho sob a oOtica
gerencial no intuito de embasar as decisdes dos gestores (MACEDQO; SANTOS; SILVA, 2006).
Neste sentido, varios aspectos podem ser analisados para avaliar o desempenho de uma
empresa. As medi¢cdes podem se dar sob a otica operacional, financeira, pessoas ou processos
e estas ferramentas de andlise do desempenho devem auxiliar o analista na busca de conclusdes
arespeito do desempenho organizacional da empresa analisada (MACEDO; SANTOS; SILVA,
2006).

Os métodos de avaliagao do rendimento financeiro das organizacdes sdao aplicados,
utilizando-se as informacgdes contidas nas demonstracdes contabeis, visando possibilitar a
extracdo de indicadores uteis a avaliacdo do desempenho dos resultados alcangados (LIMA;
SANTOS, 2009). Com isso, ¢ possivel obter informag¢do que possa contribuir para a
identificacdo e escolha de alternativas mais adequadas no processo decisorio, quer seja este
publico ou privado (LIMA; SANTOS, 2009).

Desse modo, as demonstragdes financeiras se tornaram de grande importancia e
utilidade para a tomada de decisdes dos stakeholders das organizacdes (SOUZA; MACEDO,
2009) tendo em vista que a analise de indices econdmico-financeiros ¢ uma técnica que
considera as demonstragdes contabeis como fonte de dados e informagdes, que sao compilados
em indices e indicadores, cuja analise permite identificar a evolugdo do desempenho financeiro
da empresa, bem como projegdes de possiveis resultados futuros (SILVA; PADILHA; SILVA,
2015).

Percebe-se entdo que os indicadores calculados a partir de informacdes advindas das

demonstragdes financeiras ainda apresentam grande importancia para a mensuracdo do
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desempenho organizacional. Isso pode ser constatado pela grande importdncia de medidas
utilizadas nas organizagdes privadas como Margem EBITDA na perspectiva operacional e
Rentabilidade Agregada dos Investimentos, provenientes da DRE. da DVA e do BP,
respectivamente (RIBEIRO; MACEDO, MARQUES, 2012).

Figura 4 — Avaliagdo de desempenho
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Fonte: Elaborado pela autora (2023).

Além da dtica financeira, as medidas de desempenho no ambito privado demonstram
uma perspectiva de fora para dentro da organizacdo de como os processos dentro da empresa
estao progredindo, ou seja, sob a perspectiva das partes interessadas externas, pois a perspectiva
dos clientes ¢ uma forma tradicional de visdo de fora para dentro da organizacao (DAVILA,
2012). Nesta suposi¢cao a organizagdo esta no centro do sistema de medi¢ao, mas a volatilidade
do ambiente organizacional e as ameagas competitivas no mercado global aumentaram a
importancia de ter uma perspectiva de desempenho de dentro para fora olhando para o ambiente
de uma organizacdo e sua paisagem a partir da perspectiva da empresa que deixa entdo de ser
o centro do sistema de medi¢do (DAVILA, 2012).

Para Breitenbach, Alves e Diehl (2010), medir o desempenho requer visao interna e
externa e pode ser realizada por meio da anélise comparativa a média observada no mercado ou
aos referenciais de exceléncia obtidos com a interven¢ao do benchmarking.

O Balance ScoreCard por exemplo, constitui-se num modelo de avaliagdo de

desempenho que traz perspectivas sob a dtica externa e interna da organizacao no qual sdo
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pontuados os fatores externos e internos que afetam o desempenho da empresa (MACEDO;
SANTOS; SILVA, 2006). Um exemplo de medi¢do diferenciada ocorre na Europa, onde as
empresas estdo comecando a experimentar a ideia de organizar a medigdo em torno do processo
de criagao de valor que € outro ponto de perspectiva de desempenho (DAVILA, 2012).

J& o modelo Pearls, utilizado mundialmente para o gerenciamento financeiro de
cooperativas de crédito, permite a andlise de eficiéncia de cooperativas, em relagdo a
indicadores relativos de protecdo, estrutura financeira efetiva, qualidade dos ativos, taxas de
retorno e custos, liquidez e sinais de crescimento (SILVA; PADILHA; SILVA, 2015).

O desenvolvimento de um sistema de avaliagdo de desempenho envolve toda a
organiza¢do e ¢ melhor servido por uma estratégia de planejamento com apoio da alta
administracao, participacao da geréncia no estabelecimento de metas, uma forte ligagdo com o
processo orgamentario € um processo de avaliagao independente (TUCK, 1996).

A definicdo de parametros que demonstrem os resultados e a eficiéncia de uma
companhia, de forma adequada e relevante, ainda constitui um grande desafio para o mercado,
haja vista a quantidade de indices existentes para serem utilizados pela administracao e pelo
publico em geral (SOUZA; MACEDO 2009). A etapa mais critica ¢ a determinacao dos
indicadores de desempenho a serem utilizados, pois esta define a eficiéncia do processo de
medi¢do (RIBEIRO; MACEDO; MARQUES, 2012).

O delineamento do sistema de medi¢do envolve vérios aspectos da organizacdo. Um
sistema de medicdo de desempenho inclui: metas do programa e objetivos e combina
indicadores de desempenho do programa e medidas (TUCK, 1996). Combina também
benchmarks, padrdes, tendéncias e metas, que sdo usados para avaliar o desempenho do
programa (TUCK, 1996).

No momento de delinear a andlise de desempenho de uma organizagdo sempre ha
muitas discussdes e questionamentos sobre quais indicadores utilizar e como consolida-los de
forma a estabelecer uma métrica justa de avaliagdo (MACEDO; SANTOS; SILVA, 2006).

As avaliagdes também dao cada vez maior importancia aos fatores ndo financeiros das
organizagOes € ao seu sucesso, porém a avaliacao do desempenho financeiro nas entidades com
fins lucrativos ¢ uma das perspectivas mais relevantes na avaliagdo do seu desempenho, uma
vez que sintetiza o impacto de todas as decisdes de gestdo (TEIXEIRA; AMARO, 2013).

O objetivo central da andlise de desempenho € prover informagdes uteis, confiaveis,
precisas e tempestivas aos interessados, viabilizando o conhecimento das causas e fatores que
interferem no desempenho organizacional (QUEIROZ; FERREIRA; MACEDO, 2014; LIMA;

SANTOS, 2009). Estas informag¢des auxiliam no controle e tomada de decisdo por parte dos
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usuarios, auxiliando-os na realizagao de previsdes e controles na parte contabil e administrativa
da organizagdo e evitando a tomada de decisdes fundamentadas exclusivamente na intuigdo,
tradicdo ou opinides pessoais (QUEIROZ; FERREIRA; MACEDO, 2014; LIMA; SANTOS,
2009).

Os indicadores de desempenho quando devidamente adequados a estrutura da
organiza¢ao, fornecem aos administradores importantes subsidios que sdo pontos de apoio para
a tomada de decisdes e feedback (BREITENBACH; ALVES; DIEHL, 2010).

Destaca-se entdo a relevancia de se analisar de diferentes formas uma mesma entidade
e estabelecer diferentes modelos de andlise, seja a que ramo pertenga. Silva, Padilha e Silva,
2015, aconselham que se utilize o modelo que reflita a realidade de resultados que o interessado
quer conhecer pois, o recurso informacional extraido das analises viabiliza o conhecimento das
causas e fatores que interferem no desempenho organizacional e sdo a base para que seja
possivel realizar previsdes e controle administrativo (LIMA; SANTOS, 2009).

Este sistema de medi¢cdo permite também que os gerentes determinem quio bem eles
estao alcangando seus objetivos estratégicos (TUCK, 1996) pois, € parte da fungao dos gestores
controlar, no sentido de acompanhar o desempenho das atividades organizacionais, €
implementar corregdes, eventualmente, necessdrias de procedimentos e neste sentido, a
avaliagdo de desempenho apoia o gestor neste processo de controle e correcdes (LIMA;
SANTOS, 2009).

As novas tecnologias provocaram a necessidade de gerar medidas que permitam
mensurar caracteristicas novas, subjetivas e intangiveis, das organizacdes € ndo apenas voltada
a avaliagdo do desempenho financeiro de uma organizacio (BREITENBACH; ALVES;
DIEHL, 2010). A anélise de desempenho pode auxiliar a gestdo inclusive a criar um ambiente
favoravel a inovagdo apor meio do uso de incentivos financeiros e sancdes ligadas a
desempenho, contudo esse ambiente inovador ndo nasce automaticamente quando essas
ferramentas de gerenciamento de desempenho sdo utilizadas (JACOBSEN; ANDERSEN,
2014). E um processo gradual e que ocorre ao longo do tempo mediante os resultados que as
avaliagdes de desempenho voltadas ao trabalhador ocorrem.

Um modelo abrangente de gerenciamento de desempenho que une varias informagoes
e contribui para que a organiza¢do acompanhe o seu desempenho ¢ base continua crucial para
o crescimento sustentavel da organizagdo (LEE, 2006). O nivel de desempenho ¢ complexo e
vai além das finangas e de limites do departamento e procede por influéncia, negociagdo e
responsabilidades envolvidas e uma avaliagao do ponto de vista financeiro exige habilidade e

discernimento das pessoas envolvidas (BEAUCHAMP; HICKS, 2004).
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Gestores em niveis diferentes podem usar diferentes indicadores e medidas para
avaliar um setor (TUCK, 1996). Por exemplo, um gestor de primeira linha em uma operagao de
producdo se concentrara em indicadores orientados a operagdo, como tempo de inatividade do
equipamento ¢ disponibilidade de matérias-primas, mas, por outro lado, gestores de nivel
superior estdo mais preocupados com outros tipos de indicadores e medidas de eficiéncia, como
custos unitarios e cumprimento dos cronogramas de produ¢do (TUCK, 1996).

De fato, o interesse do gestor ¢ essencial ao sucesso do projeto, pois sua participagao
¢ fator inerente a ado¢do da metodologia de avaliagao de desempenho (ENSSLIN et al., 2017).
O empenho e envolvimento dos altos funciondrios e gerentes de programa ¢ essencial para o
desenvolvimento bem-sucedido e implementacdo de um sistema de medi¢do de desempenho
(TUCK, 1996) contudo, ndo apenas altos funcionarios, como torna-se indispensavel a utilizagao
plena de todo potencial humano existente na organizacao para atender as exigéncias atuais do
mercado (GAVAZINI; DUTRA, 2016). Além de um mercado exigente, a realidade
organizacional ¢ bem complexa tornando impossivel resumir todas as informacdes em uma
unica medida de desempenho (DAVILA, 2012) e os indicadores variam de acordo com o setor
e com o que se busca medir e avaliar.

No ambito da gestdo publica, a partir da década de 1980, a analise de desempenho, em
especial de 6rgdos executores dos orgamentos publicos, vem se revestindo de destaque com a
propagacdo dos conceitos de governanga e prestacdo de contas (QUEIROZ; FERREIRA;
MACEDO, 2014). Pacheco (2009), ressalta em sua pesquisa, algumas dificuldades na
implantacao da analise de desempenho no ambito da gestdo publica. Para ele, a avaliacdo de
resultados constitui um dos pilares das reformas em diversos paises nas ultimas duas ou trés
décadas, sendo a base para outras inovagdes como por exemplo, a remuneragdo variavel por
desempenho. No entanto, as polémicas em torno da aplicagdo desta ferramenta de gestao no
setor publico sdo intensas entre criticos e defensores. Ainda de acordo com o autor, apesar da
polémica, as experiéncias de mensuragdo de desempenho tém-se expandido tanto em outros
paises como no Brasil; diferentes governos vém enfrentando as dificuldades introduzidas por
essa nova forma de gestdo e procurando aperfeigoar metas e indicadores (PACHECO, 2009).

Pacheco (2009), aponta a resisténcia encontrada em adotar a avaliacdo de desempenho
na gestao publica quando esta surgiu. Segundo Pacheco (2009), as justificativas para ndo medir,
abrangem a “doenca do Dr. Pangloss” ou a insisténcia em ndo medir algo por acreditar que
aquilo ndo existe; “doenca da impossibilidade”, que alega ser impossivel medir; “hipocondria”,
que considera que no setor publico ndo se deve vangloriar de algo que tenha resultados

positivos.
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No escopo da analise de desempenho, a analise das demonstra¢des contabeis na area
privada, vem comprovadamente auxiliando diversos usuarios da contabilidade em seus
processos decisorios, contudo, na area publica o seu uso ¢ pouco difundido (LIMA; SANTOS,
2009). A analise das demonstragdes contabeis, conforme ja mencionado, serve para verificar o
desempenho dos resultados alcangados por meio de indicadores contdbeis (LIMA; SANTOS,
2009). A utilizacdo de indicadores de desempenho ¢ uma valiosa técnica para auxiliar os
processos de avaliacao da gestdo (QUEIROZ; FERREIRA; MACEDO, 2014)

A literatura cientifica demonstra que as organizagdes publicas buscam a eficiéncia e
para isso tém procurado desenvolver modelos que permitam avaliar e selecionar fornecedores
que melhor atendem as suas necessidades (NISHIYAMA et al., 2017), visto que a tendéncia ¢
que o Estado adote cada vez mais os mecanismos de administragado ja testados no setor privado,
onde a concorréncia ja imp0s que se proceda a mensuracao do desempenho das atividades, sob
pena de ser ultrapassado pelos demais (GAVAZINI; DUTRA, 2016). Tais esfor¢os revelam o
surgimento de uma nova era de envolvimento ativo e um ponto de partida diferente da inércia
tradicional associada ao setor publico (PREMCHAND, 1998) dado que, a capacidade da
organizac¢do publica de inovar e melhorar, bem como a orientagdo para o cidadao e para os
resultados, revelam-se notaveis impulsionadores do desempenho (GOMES; MENDES;
CARVALHO, 2017).

O processo de andlise de desempenho estd amparado nessas novas tendéncias da gestao
publica que permitem aos gerentes tomar decisdes socialmente responsaveis e torna cada vez
mais indispensavel a contabilidade gerencial (DAVID et al., 2010). Contudo, hd uma caréncia
de estudos quanto a efetividade do uso de indicadores de desempenho de execugao or¢camentéria
no setor publico e por essa razdo o tema avaliacdo de desempenho torna-se relevante para a
comunidade académica (QUEIROZ; FERREIRA; MACEDO, 2014).

As teorias que compdem a administragdo publica t€ém dois propdsitos principais:
generalizar fendmenos politicos, sociais e organizacionais relacionados com a pratica da
administragdo publica e explicar as relagdes entre esses fenomenos para que programas possam
ser incentivados para promover o bem publico e os beneficios da comunidade (HO; DEY;
HIGSON, 2006; HO, 2018). Com base nesses propoésitos, estudos como de Budding, Faber e
Schoute (2022) sobre desempenho do orgamento podem ser categorizados em pesquisa
conceitual que fornecem uma descri¢do e classificagdo de diferentes praticas de orcamento de
desempenho e em bolsa tedrica explicativa, que examina por que o or¢gamento de desempenho
¢ adotado, quais fatores causam seu sucesso ou fracasso, € como ele deve ser implementado em

diferentes contextos politicos e organizacionais.
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Na tarefa de promover o bem publico, os entes da Administracdo Publica sdo
responsaveis pela aplicagdo de recursos publicos, e, portanto, seu desempenho orcamentario ¢
assunto de interesse de toda a sociedade, a quem cabe acompanhar as atividades desempenhadas
e exigir as correspondentes prestacdes de contas (QUEIROZ; FERREIRA; MACEDO, 2014).

Sob a perspectiva de accountability no ambito federal ha o chamado Relatorio de
Gestdao que ¢ um documento elaborado anualmente pelas entidades executoras de créditos
or¢amentarios governamentais onde estdo presentes os indicadores de desempenho que os
gestores devem compulsoriamente divulgar, por forca de regulamentacao legal, bem como
outros indices julgados necessarios pelos proprios elaboradores para melhor entendimento e
andlise de seus proprios atos de gestio (TRIBUNAL DE CONTAS DA UNIAO, 2023). A
apresentacao de indicadores de desempenho nos relatorios de gestdo dos entes publicos €
considerada uma ferramenta significativa para analise da atuacdo dos gestores (QUEIROZ;
FERREIRA; MACEDO, 2014).

O relatdrio de gestdo integra a prestagdo de contas dos entes publicos e encontra-se
amparado atualmente na Instru¢do Normativa do TCU n.° 84/2020 que estabelece sobre a
tomada e prestagao de contas dos administradores e responsdveis da administragdo publica
federal e determina que o relatério deve conter, entre outras informacgdes, o desempenho do
ente federal (TRIBUNAL DE CONTAS DA UNIAO, 2023).

Assim, os indicadores de desempenho devem demonstrar o quanto os 0rgdos
conseguiram executar em relacdo aos créditos orcamentarios provisionados, ao longo de todo
o exercicio financeiro, de forma que ndo tenham havido recursos ociosos, e levando ainda em
considerac¢do o periodo em que os créditos foram disponibilizados (QUEIROZ; FERREIRA;
MACEDQO, 2014).

Ainda para Macedo et al., (2006), seriam considerados adequados os indicadores de
desempenho que possibilitassem identificar as organizacdes que tiveram um ciclo de execugdo
orgamentdria sem recursos ociosos ao longo do exercicio financeiro no qual os créditos
provisionados foram prontamente empregados conforme o planejamento or¢amentario, € nao
apenas por ocasiao do encerramento do exercicio (QUEIROZ; FERREIRA; MACEDO, 2014).

Os relatorios de gestao sdo obrigatorios por forca do Art. 70 da CF, que estabelece a
prestacdo de contas pela utilizagdo do recurso publico consubstanciado pela Instrugdo
Normativa n.° 84/2020, que dispde como ocorrerd a prestagdo de contas (BRASIL, 1988).
Apesar da determinacao legal e regulamentar, ¢ possivel que muitos érgados nem mesmo estejam

incluindo em seus relatorios de gestdo os indicadores de desempenho da execucao financeira,
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ou que os indicadores, que estejam porventura sendo apresentados, ndo sejam adequados para
avaliag¢do da execucao financeira (QUEIROZ; FERREIRA.; MACEDO, 2014).

A utilizagao da avaliacdo de desempenho, portanto, torna-se uma técnica para auxiliar
os processos de tomada de decisdo pela gestao publica.

Para Nemec, Ochrana e Sumpikova (2008), a avaliagdo de desempenho e a gestao de
desempenho representam ferramentas interessantes do setor publico, mas envolvem certo nivel
de risco e precisam de recursos extras para serem realizadas.

O emprego dos critérios deve ser envolvido de cuidados fundamentais para que nao se
tornem fontes para andlises descompromissadas, erroneas ou manipuladas em virtude de
interesses pessoais (QUEIROZ; FERREIRA; MACEDO, 2014). A constru¢ao dos indicadores
de desempenho precisa entdo seguir regras ¢ sequéncias rigidas, a fim de possibilitarem o
calculo real que fundamente a avaliacdo pertinente (QUEIROZ; FERREIRA; MACEDO,
2014).

Tendo em vista que a avaliacdo de desempenho pode ocorrer ndo apenas dentro da
gestao financeira, pode portanto incluir outros aspectos a serem avaliados tais como os recursos
humanos, deve ser dada uma atencao especial com relagdo a avaliagdo dos administradores por
determinado modelo de avaliagdo ou indicador de desempenho, devendo haver certo grau de
controle a fim de se verificar a existéncia ou ndo de manipulagdo dos dados com o objetivo de
favorecer a avaliacdo do desempenho (QUEIROZ; FERREIRA; MACEDO, 2014).

No ambito das instituigdes de ensino, especificamente nas instituigdes de ensino
superior, ha uma variedade de atividades que torna dificil a avaliagdo de desempenho
(MURIAS; MIGUEL; RODRIGUEZ, 2008). J4 para Breitenbach, Alves ¢ Diehl (2010), ha
diversos indicadores que permitem avaliar o desempenho e a qualidade de institui¢des de ensino
e nesse contexto, o uso de indicadores ganha reconhecimento como ferramenta de avaliacao de
desempenho e estao sob discussao (ASIF; SEARCY, 2014; LUNEVA, 2015).

Na Australia as universidades estdo cada vez mais orientadas para o mercado,
operando como grandes empresas e gerando sua propria renda e apenas cerca de um terco do
seu financiamento base € recebido do governo e seu ambiente tornou-se cada vez mais orientado
para o desempenho, dentro de uma estrutura de garantia de qualidade (GUTHRIE; NEUMANN,
2007).

Os indicadores para a gestdo escolar devem incluir varidveis financeiras e nao
financeiras, permitindo uma avaliagdo ampla tendo como fundamento que a definicdo de um

conjunto fechado de indicadores pode limitar ou excluir a opinido do administrador, assim como
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orientar seu processo de monitoramento de desempenho (BREITENBACH; ALVES; DIEHL,
2010).

Convém lembrar que as atividades de ensino e pesquisa de uma universidade e a
qualidade de seu corpo docente representam desafios de alta complexidade para a formulagdo
de indicadores de desempenho e sua medigdo (GUTHRIE; NEUMANN, 2007). Alguns fatores-
chave influenciam os resultados das instituigdes de ensino e devem ser levados em consideragao
na gestdo e na escolha dos indicadores de desempenho e do que deve ser medido
(BREITENBACH; ALVES; DIEHL, 2010). Esses indicadores devem ser desenvolvidos e
implementados considerando o ambiente interno e externo, os objetivos e as necessidades da
organizagdo € o contexto Unico em que ela se encontra (ASIF; RAOUF; SEARCY, 2013;
MITCHELL; RYDER, 2013; ASIF, SEARCY, 2014).

Nas escolas os indicadores devem estar voltados para a avaliagao dos resultados nao
somente econdmicos, mas também e principalmente de resultados que evidenciam outros
aspectos como a eficiéncia, eficacia e efetividade da educagao, tanto para os alunos quanto para
toda a sociedade (BREITENBACH; ALVES; DIEHL, 2010).

Ainda de acordo com Breitenbach, Alves e Diehl (2010), embora haja uma diferenca
entre a gestdo de ensino das escolas publicas e privadas, mediantes objetivos diferentes e
pressoes dos stakeholders também diferenciada, a comparagdo entre essas gestoes ¢ importante,
pois ambas consomem recursos da sociedade e entregam o mesmo produto que também pode
ser comparado de forma financeira. Ao utilizar por exemplo, um conjunto de indicadores que
obteve validacdo de outros gestores, ha a possibilidade de compara-los com referenciais de
exceléncia (BREITENBACH; ALVES; DIEHL, 2010). Porém, os gestores entendem que certas
caracteristicas especificas ndo merecem compara¢do, como a proposta pedagogica, as formas
de avaliacdo do aluno e as opg¢des para o aluno fora de sala de aula elencando também outros
fatores que dificultam a comparabilidade entre as instituigdes, como 0s cursos que sao
oferecidos e os niveis de ensino que sdo ministrados, pois interferem no resultado dos
indicadores (BREITENBACH; ALVES; DIEHL, 2010).

Ho, Dey e Higson (2006) entendem ser tarefa crucial e urgente para os tomadores de
decisdo alavancar o desempenho e a consequentemente competitividade. Dessa forma, a
avaliacdo do desempenho das instituigdes se tornou pratica padrdo de gestdo e desempenha
papel fundamental na melhoria da qualidade das universidades (DO; CHEN, 2014). Dentro do
processo de avaliacdo de desempenho um dos meios de demonstrar a gestdo prudente dos

recursos ¢ por meio de indicadores de desempenho (ASIF; SEARCY, 2014).
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Os indicadores possibilitam condi¢des de melhoria continua da operagdo dos recursos
limitados; informam sobre questdes centrais relacionadas com as prioridades; atuam como
ponto de referéncia para melhorar o desempenho futuro; e auxiliam as instituigdes a atingir suas
principais estratégias (AZMA; 2010; MITCHELL; RYDER, 2013; ASIF; SEARCY, 2014).

O estabelecimento de indicadores assegura o funcionamento da universidade e o
atendimento as normas; auxilia na melhoria da qualidade da educagdo e no cumprimento de
suas responsabilidades; serve como instrumento de comunicagdo interna; permite a comparagao
da execugdo das estratégias passadas; e incentiva as universidades a trabalhar suas inadequacoes
e seus pontos fracos (LEWIS; HENDEL; KALLSEN, 2007; CHEN; WANG; YANG, 2009;
JALALIYOON; TAHERDOOST, 2012).

Nas avaliacdes de desempenho em geral, utilizam-se indicadores financeiros para
mensurar os resultados, dado que estdo disponiveis e sdo comparaveis, mas tém limitagdes
devido a sua avaliacdo de apenas uma dimensdo de desempenho da organizacdo (MACEDO;
SANTOS; SILVA, 2006).

Tendo em vista que os indicadores de desempenho do tipo financeiros podem se
revelar um pouco limitados para demonstrar o desempenho real de uma organizagao torna-se
evidente que a analise por meio de indicadores financeiros ndo esta contribuindo para os
resultados da organiza¢ao (BARINO et al., 2009).

Apesar da indiscutivel importancia dos aspectos ndo financeiros na analise e avaliagdo
do desempenho organizacional, se observa que ainda a andlise contabil-financeira ¢ o foco
principal de muitos estudos (RIBEIRO; MACEDO; MARQUES, 2012). O uso de medidas de
desempenho financeiro, que possuem como principal fonte de informagdes as demonstragdes
financeiras, ainda ¢ o procedimento mais comum e sobre o qual existem inimeros estudos
comprovando sua eficiéncia. (RIBEIRO; MACEDO; MARQUES, 2012).

O uso de indicadores advindos de analise contabil-financeira é relevante, mas esses
indicadores ndo sdo suficientes para evidenciar todo o desempenho da organizagdo e seus
objetivos (MACEDO; SANTOS; SILVA, 2006). Torna-se adequado adotar indicadores de
desempenho que possibilitem as organizacdes identificar a eficiéncia no uso do orgamento de
acordo com o planejamento or¢amentario (QUEIROZ; FERREIRA; MACEDO, 2014). Uma
alternativa seria reunir indicadores financeiros com ndo financeiros objetivando uma anélise
multidimensional da organizagdo e também uma opgao para enfrentar problemas financeiros,
sociais e ambientais (MACEDO; SANTOS; SILVA, 2006; BUDDING; FABER; SCHOUTE,
2022).
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Neste contexto, diversos modelos de avaliagdo de desempenho estdo surgindo com o
proposito de gerenciar de maneira eficiente as informacdes financeiras e ndo financeiras das
organizagoes (MACEDO; SANTOS; SILVA, 2006). Contudo, as avaliagdes devem ter um
certo grau de controle para ndo serem manipuladas com o intuito de ser demonstrado um
desempenho organizacional fora da realidade da organizacdo (QUEIROZ; FERREIRA;
MACEDO, 2014).

Para capturar os dados de uma organizagdo de forma mais abrangente, um amplo
espectro de indicadores precisa ser incluido na estrutura de gestdo de desempenho para medir
os aspectos financeiros e ndo financeiros bem como as medidas de desfasamento e de avango
(LEE, 2006) e atentar para as variaveis financeiras e também ndo financeiras poderia impactar
direta ou indiretamente na criagdo de valor nas empresas (LUNARDI et al., 2017).

Sob essa conjuntura, a ado¢do de um modelo construtivista de avaliacdo de
desempenho no setor publico surge com a intengdo de propiciar informagdes a serem
aproveitadas para o apoio a tomada de decisdo pelo decisor, proporcionando uma gestao mais
eficiente dos recursos publicos (ENSSLIN et al., 2017).

Estudos semelhantes como o de Krudycz, Ruschel e Martins (2022), buscam apoiar a

gestdo financeira no ambito publico utilizando-se do modelo construtivista.

2.3 FERRAMENTA 5W2H

Segundo Silva (2013) a ferramenta SW2H foi criada por profissionais da industria
automobilistica do Japao como uma ferramenta auxiliar na utilizagdo de ferramentas de
planejamento.

O método foi originalmente desenvolvido por Sakichi Toyoda e foi usado pela Toyota
no desenvolvimento de metodologias de fabricacdo. Atualmente ¢ um item essencial de
treinamento na resolugdo de problemas na Toyota Company (PACAIOVA, 2015).

Para criacdo do método foi observado que para garantir a compreensao do publico era
necessaria a utilizacdo de um conjunto de perguntas. As perguntas seriam derivadas das iniciais
das palavras no idioma inglé€s, tais como What (o qué?), When (quando?), Why (o qué?), Where
(onde?) e Who (quem?), e o 2h, a palavra How (Como?) e a expressao How Much (quanto
custa?) (MARTINS, 2017).

A ferramenta SW2H consiste nessas perguntas direcionadas ao processo produtivo que
permitem identificar as rotinas mais importantes, detectando seus problemas e apontando

solucdes (LISBOA, 2012).
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De acordo com Marshall Junior (2003), a técnica ¢ uma ferramenta de cunho gerencial,
de facil entendimento, utilizada na elaboracdo de planos de acdo a partir da definicdo de
responsabilidades, métodos, prazos, objetivos e recursos. Cada agdo planejada, de acordo com
o método SW2H, deve conter as informagdes: “por qué?”’; “o qué?”’; “onde?”’; “quando?”;
“quem?”; “como?”’; e “quanto custa?”’, em que as iniciais de cada um destes questionamentos,
em inglés, formam o nome da técnica.

Para Lisboa (2012), a metodologia SW2H constitui uma ferramenta cujo intuito €
maximizar a producdo analisando separadamente cada fase do ciclo produtivo, identificando
problemas e apresentando solugdes e que pela facilidade de seu uso, pode ser utilizado em
qualquer empresa a fim de registrar de maneira organizada e planejada como serdo efetuadas
as acdes, quais, como, por quem, quando, onde, por que, como e quanto irdo custar para a
empresa (MARTINS, 2017).

O método SW2H também visa esclarecer o problema que pode ser um defeito ou uma
ndo conformidade e ¢ utilizado ndo s6 quando se trata de reclamagdes, mas com quaisquer
problemas que possam afetar o cliente (PACAIOVA, 2015).

Na bibliografia encontram-se trabalhos com a ferramenta SW2H em Ventura e
Suquisaqui (2019), Do Prado et al. (2021), Silva, Trombini e Correa (2019) e Kuligovski, et al.
(2021).

Nesta pesquisa, a técnica SW2H, citada por Carrazzoni et al., (2021) e Santos et al.,
(2020), ¢ utilizada na fase de Recomendacgdes do instrumento MCDA-C, por meio da qual os
pesquisadores propdem acdes de melhoria aos descritores com desempenho em nivel

comprometedor.



49

3 METODOLOGIA

A Metodologia de Pesquisa aplicavel ao presente trabalho ¢ composta de trés partes.
A primeira parte dedica-se ao enquadramento metodologico da pesquisa. A segunda parte trata
do Instrumento para Mapeamento e Analise da Literatura Cientifica (Proknow-C) e Portfolio
Bibliografico construido a partir da base Spell e a Terceira etapa apresenta o instrumento de
intervengao selecionado para a constru¢ao do modelo de avaliagdo de desempenho para apoiar
a gestdo financeira do Instituto Federal de Santa Catarina, a saber, a Metodologia Multicritério

de Apoio a Decisao Construtivista (MCDA-C).
3.1 ENQUADRAMENTO METODOLOGICO

A metodologia adotou a estrutura da “cebola” proposta por Saunders, Lewis e

Thornhill (2016) conforme Figura 5.

Figura 5 — Diagrama da Cebola
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Fonte: Adaptado de Saunders, Lewis e Thornhill (2016, p. 124).
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O delineamento metodolégico desta pesquisa deu-se a partir da classificacdo quanto a
natureza do objetivo, concepgdes filosoficas, abordagem de pesquisa, escolhas metodologicas,
estratégias da pesquisa, horizonte de tempo, coleta de dados e instrumentos de intervengao.

O resumo do delineamento pode ser observado também na Figura 6 e o detalhamento

de cada item esté descrito nas proéximas subsecoes.

Figura 6 — Delineamento metodologico da pesquisa

Delineamento Metodolégico

F||0§:ﬁ3 Natureza do Abordagem Escolhas

Objetivo da pesquisa metodoldgicas

Estratégia
da
pesquisa

Instrumentos
de
Intervengdo

Horizonte Coleta de
de Tempo Dados

pesquisa

Exploratéria

Construtivista .
e Descritiva Indutiva

Qualitativa e Estudo de Primarios e Proknow-C
Transversal S——

Quantitativa Caso Secunddrios e MCDA-C

Fonte: Adaptado de Silveira (2018, p. 44).

3.1.1 Filosofia da pesquisa

Para Saunders, Lewis e Thornhill (2016), o termo filosofia de pesquisa refere-se a um
sistema de crengas e suposi¢cdes sobre o desenvolvimento do conhecimento. Na verdade isso
significa basicamente que o pesquisador ao embarcar em uma pesquisa desenvolve
conhecimento em um determinado campo.

A filosofia desta pesquisa encontra respaldo na ferramenta construtivista que permite
a constru¢do do modelo de desempenho junto ao decisor, ou seja, as métricas a serem
consideradas na avalia¢dao da gestao financeira do IFSC serdao construidas em conjunto com o

decisor que no estudo em questdo, ¢ o responsavel pela gestdo financeira no ambito do Instituto

Federal de educacao Ciéncia e Tecnologia de Santa Catarina.
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Para Creswell (2007), no construtivismo as pessoas tentam entender o mundo em que
vivem criando significados subjetivos para suas experiéncias. Esses significados sdo variados
e multiplos, levando o pesquisador a buscar uma complexidade de visdes, em vez de categorizar
significados em poucas ideias.

Em uma pesquisa o objetivo do modelo construtivista ¢ entdo basear-se nas visdes que
os participantes t€ém da situacdo que esta sendo estudada. As questdes sdo amplas e gerais, de
forma que os participantes possam construir o significado de uma situagdo baseado em
discussdes ou interagdes. Quanto mais aberto for o questionamento, melhor, pois o pesquisador
ouve cuidadosamente o que as pessoas dizem, ou observa o que elas fazem em seu ambiente.

O objetivo do pesquisador € interpretar os significados que outras pessoas tém do
mundo. Em lugar de comegcar com uma teoria, os pesquisadores geram ou desenvolvem
indutivamente uma teoria a partir dessa interpretacao (CRESWELL, 2007).

Na pesquisa em questdo foi construido o modelo construtivista de apoio a gestdo
financeira do IFSC com a participagdo ativa do decisor e o seu juizo de valor em conjunto com
a facilitadora, autora do presente estudo. Desta forma, a presente pesquisa adota a concepgao
construtivista por entender que este ¢ o paradigma mais adequado para a geragdo do

conhecimento e apoio a decisao.

3.1.2 Natureza do objetivo

Quanto a natureza do seu objetivo, esta pesquisa enquadra-se como exploratoria e
descritiva pois, de acordo com Saunders, Lewis, Thornhill (2016), a pesquisa exploratoria
comega com um foco amplo, mas que se torna mais restrito a medida que a pesquisa avanga. Ja
a pesquisa descritiva ¢ uma extensdo de uma pesquisa exploratéria (SAUNDERS; LEWIS;
THORNHILL, 2016).

Um estudo exploratorio € um meio valioso para fazer perguntas abertas para descobrir
0 que estd acontecendo e obter informagdes sobre um topico de interesse.

Neste estudo a pesquisa ¢ do tipo exploratdria, por promover a reflexdo e a geragao de
conhecimento no decisor, nesse caso gestor financeiro do IFSC, formando indicadores de
desempenho que possibilitem avaliar a gestao financeira do Instituto Federal de Santa Catarina
a partir da percepcao e valores dos decisores.

A pesquisa exploratdria busca conhecer o contexto em que o Instituto Federal de
Educagao, Ciéncia e Tecnologia de Santa Catarina estd inserido e aprofundar o conhecimento

sobre o tema avaliacdo de desempenho na revisao de literatura; ¢ descritiva pois busca
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identificar aspectos propostos na literatura e relaciond-los com os indicadores da ferramenta de

interven¢gdo (RICHARDSON, 1999).

3.1.3 Abordagem da pesquisa

A pesquisa pode ser do tipo indutiva ou dedutiva. No método dedutivo o entendimento
parte do geral para o particular. A observagao da realidade origina a teoria.

J& na abordagem indutiva o pesquisador quer entender os eventos partindo da analise
particular para a generalizacao. A indugao ¢ um processo pelo qual parte-se de observagdes
particulares para chegar a proposigoes gerais (RICHARDSON, 1999).

Para Saunders, Lewis e Thornhill (2016), na abordagem indutiva, os dados sdo usados
para desenvolver a teoria e posteriormente vocé relacionard essas teorias a literatura na
discussao subsequente.

Na pesquisa onde se utiliza uma abordagem indutiva para o raciocinio ha
provavelmente uma preocupacao com o contexto em que os eventos ocorrem (SAUNDERS;
LEWIS; THORNHILL, 2016). Inclusive, na pesquisa qualitativa o método indutivo ¢ a melhor
op¢ao. Quando o estudo ¢ realizado com uma pequena amostra de individuos o método indutivo
pode ser mais apropriado (SAUNDERS; LEWIS; THORNHILL, 2016)

Para ter um melhor entendimento do contexto estudado, a pesquisa utiliza a abordagem
indutiva, pois o método indutivo permite ter uma compreensdo do contexto investigado e
identifica as perspectivas importantes, no ponto de vista do decisor, que possibilitam a avaliacao

do IFSC sob a otica da gestao financeira.

3.1.4 Escolha metodologica

A escolha metodologica pode ser dividida em qualitativa ou quantitativa ou mesclar
as duas metodologias a depender do que sera avaliado.

Na pesquisa do tipo qualitativa nao € possivel quantificar os dados coletados, pois estes
trazem consigo uma informagao ampla do contexto abordado e estudado. A realidade ¢ mais
ampla do que se ¢ possivel quantificar e mensurar. A pesquisa do tipo qualitativa pode resultar
em andlises que contenham valores e influéncia do pesquisador. Por outro lado, a pesquisa
qualitativa ¢ capaz de captar nuances e caracteristicas do objeto estudado que nao poderiam ser
alcancadas por meio da pesquisa quantitativa devido ao tipo de tratamento ao dado coletado e

também devido ao estilo da entrevista e observagdes que sdo mais abrangentes.
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Saunders et al. (2016), explica que a pesquisa qualitativa estuda os participantes e as
relagdes entre eles, usando uma variedade de técnicas de coleta de dados e procedimentos para
desenvolver uma contribuigdo tedrica. Essa coleta de dados ndo ¢ padronizada, de modo que
perguntas e procedimentos podem alterar e emergir durante um processo de pesquisa inclusive
pode usar uma Unica técnica de coleta de dados, como entrevistas semiestruturadas e
correspondente procedimento analitico qualitativo.

E algumas vezes chamada de naturalista pois, os pesquisadores precisam operar dentro
de um ambiente natural para estabelecer participacdo, acesso a significados e compreensao
aprofundada do ambiente e do tema.

J& na pesquisa quantitativa a pesquisa ¢ normalmente conduzida por meio do uso de
questionarios ou entrevistas estruturadas ou, possivelmente, observacdao estruturada.
(SAUNDERS; LEWIS; THORNHILL, 2016).

O presente estudo teve escolha metodoldgica qualitativa e quantitativa. Esta pesquisa
¢ qualitativa na etapa de selecdo do portfolio bibliografico ao utilizar-se do instrumento
ProKnow-C e das pesquisas na base nacional para mapeamento e analise da literatura cientifica.

A pesquisa também ¢ qualitativa quando do uso do instrumento de interven¢do para
constru¢ao do modelo multicritério construtivista MCDA-C porque aprofunda o conhecimento
sobre o tema pesquisado analisando o ambiente em que a pesquisa é realizada. E qualitativa
durante a fase de estruturagdo do modelo, a medida que é necessario conhecer e explicar o
contexto do Instituto Federal de Santa Catarina (IFSC) identificando quais as variaveis que irdo
compor o modelo multicritério e servirdo como base para avaliar o desempenho; e na fase de
recomendacdo, quando se analisa os descritores e identificam-se as situagdes que comprometem
o desempenho, para futura apresentagdo de sugestdes de melhoria de desempenho.

Jana fase de avaliagdo do instrumento MCDA-C, observa-se a abordagem quantitativa
na apresentacdo dos dados que mensuram e gerenciam os aspectos considerados relevantes
segundo a percepcao do decisor (diretor do departamento de orgamento e finangas) e constroi
as escalas ordinais de mensuracdo para quantificar os indicadores e seus niveis; identifica taxas
de substituicdo a fim de obter a avaliacao global do desempenho do Instituto Federal de Santa
Catarina e quando identifica na anélise bibliométrica as caracteristicas das publicacdes por

meio da contagem de ocorréncias.
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3.1.5 Estratégia de pesquisa

Em uma pesquisa onde ha uma investigacao aprofundada, a finalidade ¢ identificar o
que esta acontecendo e o porqué, e entender os efeitos da situagdo e suas implicagdes. Para
obter tais percepcdes, a pesquisa de estudo de caso baseia-se em pesquisa quantitativa ou
qualitativa e frequentemente usa as duas metodologias para entender completamente o caso
(SAUNDERS; LEWIS; THORNHILL, 2016).

Ainda segundo os autores, a pesquisa de estudo de caso ¢ frequentemente utilizada
quando ndo ¢ possivel identificar os limites entre o fendmeno e o contexto que estad sendo
estudado.

O estudo do caso ¢ uma entre as varias maneiras disponiveis para realizar investigacao
nas ciéncias sociais. Cada forma de investigacdo possui vantagens ¢ desvantagens que irdo
depender de: (a) o tipo de questao de investigacao, (b) o controle que o pesquisador tem sobre
os acontecimentos comportamentais e (¢) o foco em fenomenos contemporaneos em oposi¢ao
a fenomenos historicos (YIN, 1994).

Neste contexto, os pesquisadores na area de administracdo, devem estar cientes dos
compromissos filosoficos que assumem por meio da escolha de estratégia de pesquisa, pois 1SS0
tem um impacto significativo sobre os entendimentos gerados a partir de uma investigagao
(SAUNDERS; LEWIS; THORNHILL, 2016).

A estratégia adotada nesta pesquisa ¢ o estudo de caso por se tratar de um estudo de
um problema ou situagdo e um local real e a compreensao dinamica do contexto a ser estudado
e busca construir um modelo de gestdo personalizado para a realidade especifica do Instituto
Federal de Santa Catarina que ¢ o ambiente deste estudo de caso.

A presente pesquisa busca investigar a gestdo do IFSC e alternativas para apoiar a sua
gestdao financeira do IFSC, sendo essa uma demanda atual e inserida no contexto real do
ambiente do decisor onde a pesquisadora atua apenas como facilitadora, tendo pouco controle
sobre os eventos.

A pesquisa também ¢ enquadrada como pesquisa bibliografica uma vez que analisa
artigos publicados sobre avaliacdo de desempenho, selecionados com base em um processo
estruturado de revisdo da literatura. Ainda fard uma analise bibliométrica da literatura
pesquisada nas bases internacionais Scopus ¢ Web of Science e na base SPELL. A bibliografia
traz 0 embasamento necessario para aprofundar o estudo a respeito do assunto em questao.

Neste estudo de caso serdo analisados os aspectos do IFSC avaliando seu desempenho

para apoio a gestao financeira. Serao analisados aspectos financeiros, humanos e relacionados
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a gestdo. A escolha da gestdo financeira do IFSC se justifica pelo fato de que é na gestao
financeira que ocorre o repasse de recursos e administragdo destes recursos provenientes do
ministério da educacdo para utilizacdo em toda a rede. A gestdo financeira tem papel
fundamental no desenvolvimento do IFSC e no consequente beneficiamento ao publico
interessado, que sdo os alunos matriculados na rede e a populagdo indiretamente favorecido
com as melhorias ocorridas no mercado de trabalho em fun¢do da capacitagdo oferecida por
esta autarquia educacional. Sem a conduta da gestdo financeira ndo ¢ possivel prestar um
amparo necessario aos interessados. E por meio de uma gestdo eficiente que todos os cursos,
professores e alunos sdo atendidos. A gestdo financeira ¢ o mecanismo propulsor do Instituto
Federal.

O IFSC ¢ uma autarquia vinculada ao Ministério da educagdo MEC por meio da
Secretaria de Educagdo Profissional de Tecnoldgica (SETEC).

A historia das instituicdes federais que compdem a Rede Federal de Educagdo
Profissional, Cientifica e Tecnoldgica, comegou em 1909, quando o entdo Presidente da
Republica, Nilo Pecanha, criou 19 escolas de Aprendizes e Artifices que, mais tarde, deram
origem aos Centros Federais de Educacao Profissional e Tecnoldgica (Cefet’s).

Segundo Almeida (2010) a origem dos institutos federais ocorreu em 1909 por meio
do Decreto 7.566 de 23 de setembro de 1909 pelo entdo presidente Nilo Pecanha, como Escola
de Aprendizes Artifices de Santa Catarina - EAA-SC e foi instalada no dia 1° de setembro de
1910, em Floriandpolis.

Segundo Prim (2019), ocorreram diversas mudancas institucionais no instituto ao
longo do tempo, além de incluir cursos superiores na grade de cursos disponiveis passando
pelos objetivos e trazendo a institui¢do ao atendimento das demandas de cada periodo historico,
alinhado ao desenvolvimento do Brasil e as politicas governamentais de cada época

O IFSC atualmente possui 22 campus espalhados pelo estado de Santa Catarina e no
ano de 2021 possuia, de acordo com a plataforma Nilo Pecanha, 95.327 alunos matriculados
dentre 482 cursos oferecidos nesse mesmo ano.

Na Figura 7 ¢ possivel visualizar a distribuicdo dos campus pelo estado e na Tabela 1

observam-se os numeros relativos ao IFSC extraidos da plataforma Nilo Pecanha.



Figura 7 — Distribui¢cdo dos campus em Santa Catarina
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Fonte: IFSC (2022).

Tabela 1 — IFSC em nimeros

IFSC 2019 2020 2021
Numero Cursos 573 426 482
Numero de vagas 27.489 19.850 24.184
Numero de Matriculas 44.724 38.771 47.050
Numero de Alunos inscritos 109.372 88.411 95.327
Numero de Professores 1603

Fonte: Plataforma Nilo Pecanha-MEC/INEP — Ano referéncia 2021.
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Sob o aspecto financeiro e or¢amentario, o IFSC teve no ano de 2021 como previsao

orcamentaria total, ja com a folha de salarios inclusa nesse valor, o total de R$ 656.511.543,00

sendo que o orgamento inicial foi de R$ 653.975.784,00 ¢ orgamento final depois de créditos

adicionais e remanejamento foi de R$ 663.332.460,00 conforme verifica-se na Quadro 1.
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Quadro 1 — Or¢amento anual [FSC

Previsao Orcamento Crédito Cancelamento Destaque Orcamento
Orgamentaria Inicial Adicional /Remanejament | recebido Atualizado
(LOA) 0

RS RS RS$ -R$ R$ RS
656.511.543,00 | 653.975.784,00 | 331.686.031,00 | 322.329.355,00 | 10.921.991,80 | 663.332.460,00

Fonte: Adaptado de MEC/INEP — Plataforma Nilo Pecanha (2022) — Ano referéncia 2021.

E possivel perceber que no ano de 2021 houve um remanejamento e cancelamento de
orgamento no valor de R$ 322.329.355,00 que acabou sendo compensado pelos créditos
adicionais que sao aqueles ndo previtos na LOA, tais como as emendas parlamentares.

Esses remanejamentos ou cancelamentos ocorrem ao longo dos ultimos anos, € sdo
comumentes chamados de “contingéncias orcamentarias” ou cortes orcamentarios que na
pratica sdo respectivamente a redu¢do de orcamento no decorrer do ano e liberacdo total ou
parcial no final do exercicio ou mesmo um corte permanente de algum recurso ao longo do
exercicio. Frente a isso, tornou-se desafiador para a gestao alocar recursos de maneira eficiente
€ conseguir gerir 0s campus em meio aos contingenciamentos. Atualmente para o gestor
financeiro do IFSC faz parte de seu trabalho lidar com questdes cotidianas de ordem estratégica
e operacionais além de gerir também esses remanejamentos de recursos ou a escassez destes.

Sob esse contexto, o estudo busca estudar essa realidade e uni-la a ferramenta

construtivista que tem o objetivo de apoiar esta gestdo financeira e conduzi-la a exceléncia.
3.1.6 Horizonte de tempo

Considerando que o objetivo desta pesquisa ¢ construir um modelo de avaliacao de
desempenho para um gestor especifico e propor agdes de melhoria a partir do status quo atual,
o horizonte de tempo serd do tipo recorte transversal que ¢ quando ha a coleta de dados num
ponto do tempo que traz a amostra selecionada para demonstrar a populacdo nesse momento
coletado. Chamamos de transversal porque a maioria dos projetos de pesquisa realizados para
cursos académicos sdao necessariamente limitados no tempo (SAUNDERS; LEWIS;
THORNHILL, 2016).

A partir da coleta de dados no momento apresentado ¢ proposto um modelo que busca

apoiar a gestao financeira propondo agoes a partir do status quo apresentado no modelo.



58

3.1.7 Coleta, analise de dados e instrumentos de intervencio

Os dados coletados serdo do tipo primdrios e secundarios, pois as pesquisas valem-se
da combinacdo dos dois para levantar repostas a questdo apresentada (SAUNDERS; LEWIS;
THORNHILL, 2016).

Quanto a coleta de dados, envolveu dados priméarios e secundarios. Dados primarios
sdo aqueles que possuem relagdo direta com o objeto estudado que no caso em questdo seriam
as entrevistas semiestruturadas. Ja os dados secundarios sao aqueles que nao possuem relacdo
direta com o estudo. Trata-se da bibliografia coletada e pesquisada por meio do Proknow C e
da Base Spell.

Os dados primadrios, apresentam-se na forma de entrevistas semi-estruturadas com a
Diretora de Or¢camento e Finangas do Instituto Federal de acordo com os termos dos Protocolos
do MCDA-C, onde buscou-se identificar as preocupacdes e preferéncias do decisor para a
estruturacdo do modelo de avaliacao.

Na entrevista semiestruturada, portanto, a pesquisadora tem um conjunto de questdes
predefinidas, que servem como diretriz, e hé liberdade para abordar outros assuntos no decorrer
da entrevista. A andlise realizada no ambiente estudado e na bibliografia objetivou identificar
os estagios de desempenho para cada descritor apresentados no modelo MCDA-C

J& os dados secundarios por sua vez, apresentam-se no portfolio bibliografico. Na
obtencdo dos dados secundarios de natureza bibliografica utilizou-se o instrumento para
mapeamento e analise da literatura cientifica Knowledge Development Process-Constructivist
(ProKnow-C) juntamente com a pesquisa na Base Spell. O Proknow-C trata-se de um
instrumento que tem por objetivo construir conhecimento a partir dos interesses e delimitagdes
estabelecidos pelo pesquisador a respeito de determinado tema (LACERDA; ENSSLIN;
ENSSLIN, 2012; DUTRA et al., 2015).

Portanto os instrumentos de intervengdo, nesta pesquisa serdo o Knowledge
Development Process-Constructivist (ProKnow-C) e a Metodologia Multicritério de Apoio a
DecisaoConstrutivista (MCDA-C).

Os procedimentos para coleta e analise de dados secundarios foram norteados pelo
ProKnow-C para bases internacionais e pesquisa na Base Spell para bases nacionais. Portanto,
foram realizadas trés pesquisas. Duas pesquisas foram nas bases nacionais em momentos
distintos e com variaveis distintas e uma pesquisa foi realizada nas bases internacionais. A
metodologia MCDA-C foi utilizada para coleta dos dados primarios. Os procedimentos estao

tratados respectivamente nas se¢des 3.2 Pesquisa em bibliografica nas bases internacionais -
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Instrumento para mapeamento e analise da literatura cientifica ProKnow-C 3.3 Pesquisa
Bibliografica na Base Nacional SPELL e 3.4 Instrumento de intervengdo: Metodologia

Multicritério de apoio a decisdo Construtivista (MCDA-C).

3.2 PESQUISA BIBLIOGRAFICA NAS BASES INTERNACIONAIS

Uma parte da sele¢do dos artigos do Portfolio Bibliografico (PB), que embasam o
referencial tedrico desta pesquisa, foi elaborada por meio do instrumento de intervencgdo

Knowledge Development Process-Constructivist (ProKnow-C)

3.2.1 Instrumento para mapeamento e analise de literatura cientifica Knowledge

Development Process-Constructivist (ProKnow-C)

O Knowledge Development Process — Constructivist (Proknow-C) originou-se em
2009 e se consolidou a partir de 2010, quando surgiram as primeiras publicagdes no formato
recente (CHAVES et al, 2013). Este instrumento tem por objetivo principal construir
conhecimento para um pesquisador especifico a partir de seus interesses e delimitagdes,
segundo a visdo construtivista (DUTRA et al., 2015) por se tratar de um processo estruturado
de revisao da literatura (LACERDA; ENSSLIN; ENSSLIN, 2012; DUTRA et al., 2015).

O processo ProKnow-C ¢ composto por quatro etapas, quais sejam: (1) selecdo de um
portfolio bibliografico (PB) de artigos sobre o tema da pesquisa/fragmento delimitado pelo
pesquisador; (2) andlise bibliométrica do portfolio bibliografico (PB); (3) analise sistémica do
PB; e, (4) identificagdo de (uma) pergunta(s) de pesquisa e de objetivo(s) para futuras pesquisas
(DUTRA et al., 2015; LACERDA et al., 2014, ENSSLIN; ENSSLIN; PINTO, 2013; ENSSLIN
etal.,2013; WAICZYK; ENSSLIN, 2013; LACERDA; ENSSLIN; ENSSLIN, 2012; ROSA et
al.,2012; TASCA et al., 2010).

Para fins desta pesquisa, sdo abordadas as etapas (i) selecdo de um portfolio
bibliografico (PB) e (ii) analise bibliométrica do portfolio bibliografico. Sendo a etapa (i)
descrita nesta se¢ado ¢ a etapa (ii) serd apresentada na se¢ao de resultados da pesquisa. A Figura

8 apresenta o fluxograma das etapas do processo ProKnow-C para posterior detalhamento.



Figura 8 — Etapas do Proknow-c
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A criagdo do Portfolio Bibliografico envolve vérias etapas. O objetivo deste processo

¢ selecionar um grupo de artigos que estejam alinhados com o tema que foi definido pela

pesquisadora. E um processo cientifico estruturado e qualitativo, pois envolve a subjetividade

dos pesquisadores na defini¢do das varidveis da pesquisa o que acaba por influenciar nos

resultados (DUTRA et al., 2015).

A primeira etapa do ProKnow-C, selecao de portfélio bibliografico, tem o objetivo de

selecionar de um fragmento da literatura, artigos alinhados quanto a avaliagdo de desempenho

para apoiar a gestao financeira do Instituto Federal de Santa Catarina, segundo a percepgdo da

pesquisadora. Nesta etapa, trés fases sao executadas: (1) sele¢ao do banco de artigos bruto; (2)

filtragem do banco de artigos.

3.2.2 Processo de Selecdo do Portfolio Bibliografico na Base Scopus e Web of Science

A primeira fase envolve a selecdo do banco de artigos bruto, composto por artigos

potenciais sobre o tema objeto da pesquisa, que serd refinado posteriormente.

Essa fase

envolve: (i) definicdo das palavras-chave; (ii) definicdo do banco de dados; (ii1) pesquisar os
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artigos no banco de dados selecionado a partir das palavras-chave escolhidas; e, (iv) teste de
aderéncia das palavras-chave (DUTRA et al., 2015).

Na fase 1 a sele¢ao do banco de artigos bruto ¢ realizada preliminarmente por meio da
defini¢ao dos eixos de pesquisa pela pesquisadora, com base em sua percepgao sobre o tema, €
posteriormente envolve a defini¢do das palavras-chave, a busca dos artigos nos bancos de dados
e o teste de aderéncia (DUTRA et al., 2015).

Os eixos sao as grandes areas de conhecimento que envolvem o tema pesquisado e
“permitem que os pesquisadores direcionem a constru¢cdo do conhecimento necessario acerca
do seu contexto” (ENSSLIN; ENSSLIN; PINTO, 2013). O teste de aderéncia, tltima etapa
desta fase, tem o objetivo de convalidar as palavras-chave escolhidas pela pesquisadora.

Para operacionalizar a primeira fase de selegdo do banco de artigos bruto, foram
definidos trés eixos de pesquisa, com suas respectivas palavras-chaves, conforme pode ser

observado na Figura 9.

Figura 9 — Eixos de pesquisa e Palavras-chave

B Eixo 1 \ / Eixo 2 \ £ ’ Eixo 3 Y

Avaliagio/Performance Gestdo Financeira Setor Publico
/Desempenho

‘ Appraisal ‘ ‘ Financial ‘ ‘ Public Sector ‘

Financial
Management

‘ Indicator Public Management ‘

Indicators

‘ Finance ‘

Measurement

Performance

Assessment

Fonte: Elaborado pela autora (2022).

Os eixos de pesquisa Avaliagdo/Performance/Desempenho, Gestao Financeira e Setor

Publico, resultaram na seguinte expressdo boleana de busca apresentada no Quadro 2.
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Quadro 2 — Expressao boleana

Expressdo Boleana

("appraisal" or "indicator" or "indicators" or "measurement" or "performance" or
"assessment" or "evaluation”) AND ("financial" or "financial Management" or "finance”) AND
("public sector" or "public management”)

Fonte: Elaborado pela autora (2022).

A busca foi efetuada nas bases Scopus e Web of Science, assinadas pela universidade
do presente programa de pesquisa, entre os dias 01 de junho de 2022 e 12 de julho de 2022. A
pesquisa dispendeu um periodo de buscas para ajustar algumas variaveis no sentido de obter
um banco de artigos bem elaborado. O resultado final da busca ocorreu no dia 12 de julho de
2022.

Os filtros de busca aplicados foram relativos ao tipo de publicacdo, considerando
apenas artigos e idioma em inglés, uma vez que se pretende mapear a literatura internacional
sobre o tema e nao foi estipulado um limite temporal. A busca resultou em um banco bruto de
3236 artigos, sendo 1168 originados da Web of Science e 2068 originados da base Scopus. Este
processo, bem como a fase 2, foram realizados com o auxilio do EndNote® X9. Para finalizar
aultima etapa da fase 1, foi realizado o teste de aderéncia das palavras-chave. Neste teste, foram
selecionados dois artigos dentre os 3236 provenientes das bases de dados. Os dois artigos foram
analisados quanto as suas palavras-chave, resumo e titulo objetivando verificar se os artigos
eram compativeis com o tema e se as palavras-chave utilizadas na busca constavam nos artigos
selecionados. As fases (2) filtragem do banco de dados e (3) teste de representatividade, estdo

apresentadas na Figura 10.
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Figura 10 — Filtragem do banco de dados
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Na fase 2 na qual ocorre a filtragem do banco de dados, sdo considerados a presenca
de artigos repetidos, o alinhamento dos titulos dos artigos com o tema, o reconhecimento
cientifico dos artigos, o alinhamento dos resumos com o tema e disponibilidade dos artigos na
integra nas bases (ENSSLIN; ENSSLIN; PINTO, 2013). Ao final desta fase, tem-se o conjunto
de artigos que compdem o Portfolio Bibliografico (PB) primério do trabalho.

A busca nas bases de dados resultou em 3.236 artigos, a partir dai, foram excluidos
580 artigos duplicados com o auxilio do EndNote® X9 e manualmente mais 164 artigos ainda
duplicados. Também foram excluidos documentos que ndo se tratavam de publicagdes em
periddicos. Apos leitura dos titulos, foram selecionados 76 artigos alinhados ao tema da
pesquisa. Nao houve na etapa de filtragem dos artigos, analise quanto ao seu reconhecimento
cientifico. Todos os artigos selecionados passaram pela leitura do resumo para verificar se havia
alinhamento com o tema. Nao houve, portanto, linha de corte. Apds leitura dos resumos, 21
encontravam-se alinhados ao tema pesquisado. Para finalizar a etapa de filtragem, realizou-se

a leitura integral de 19 artigos, uma vez que 02 artigos nao estavam disponiveis integralmente.
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Ap0s leitura, 19 artigos, listados no Quadro 3, foram selecionados considerando-se, com base

na percepg¢ao da pesquisadora, o alinhamento ao tema desta pesquisa.

Quadro 3 — Portfolio Bibliografico Internacional

ORDEM

ARTIGO

AHENKAN, A.; TENAKWAH, E. S.; BAWOLE, J. N. Performance management implementation
challenges in Ghana's local government system Evidence from the Sefwi Wiawso Municipal
Assembly. International Journal of Productivity and Performance Management, v. 67, n. 3, p.
519-535, 2018.

BANA E COSTA, C. A.; FERNANDES, T. G.; CORREIA, P. V. D. Prioritisation of public
investments in social infrastructures using multicriteria value analysis and decision conferencing: A
case study. International Transactions in Operational Research, v. 13, n. 4, p. 279-297, 2006.

BUDDING, T.; FABER, B.; SCHOUTE, M. Integrating non-financial performance indicators in
budget documents: the continuing search of Dutch municipalities. Journal of Public Budgeting
Accounting & Financial Management, v. 34, n. 1, p. 52-66, 2022.

CERGIC, F.; KOZAREVIC, E. The impact of performance analysis on the financial management
and control at public universities in bosnia and herzegovina federation. Management (Croatia), v.
24,n. 2, p. 145-153,2019.

CUTLER, T. Performance management in public services 'before' new public management: The case
of nhs acute hospitals 1948-1962. Public Policy and Administration, v. 26, n. 1, p. 129-147, 2011.

DAVID, F.; ABREU, R.; CARREIRA, F.; GONCALVES, S. Performance indicators and corporate
social responsibility: Evidence from Portuguese higher education institutions. International
Journal of Banking, Accounting and Finance, v. 2, n. 3, p. 251-274, 2010.

DAVILA, A. New trends in performance measurement and management control. Studies in
Managerial and Financial Accounting. v. 25, p. 65-87, 2012.

DE LANCER JULNES, P. Performance Measurement: An Effective Tool for Government
Accountability? The Debate Goes On. Evaluation, v. 12, n. 2, p. 219-235, 2006.

GOEMINNE, S.; GEORGE, B. New development: Determinants of financial performance in public
organizations. Public Money & Management, v. 39, n. 1, p. 70-73, 2019.

10

GOMES, P.; MENDES, S. M.; CARVALHO, J. Impact of PMS on organizational performance and
moderating effects of context. International Journal of Productivity and Performance
Management, v. 66, n. 4, p. 517-538, 2017.

11

GUTHRIE, J.; NEUMANN, R. Economic and non-financial performance indicators in universities.
Public Management Review, v. 9, n. 2, p. 231-252, 2007.

12

GUTHRIE, J.; NEUMANN, R. Economic and non-financial performance indicators in universities.
Public Management Review, v. 9, n. 2, p. 231-252, 2007.

13

HO, A. T. K. From Performance Budgeting to Performance Budget Management: Theory and
Practice. Public Administration Review, v. 78, n. 5, p. 748-758, 2018.

14

JACOBSEN, C. B.; ANDERSEN, L. B. Performance Management in the Public Sector: Does It
Decrease or Increase Innovation and Performance? International Journal of Public
Administration, v. 37, n. 14, p. 1011-1023, 2014.

15

LEE, N. Measuring the performance of public sector organisations: A case study on public schools
in Malaysia. Measuring Business Excellence, v. 10, n. 4, p. 50-64, 2006.
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Continua...

ORDEM ARTIGO

MARKINA, E.; GORLOVA, O.; MAKASHINA, O.; SEDOVA, M.; SHMIGOL, N. Development
of a methodology for assessing the quality of financial management in the public administration

16 sector. International Journal of Innovation, Creativity and Change, v. 8, n. 11, p. 83-100, 2019.

MASCARENHAS, R. C. Searching for efficiency in the public sector: Interim evaluation of
17 performance budgeting in New Zealand. Public Budgeting and Finance, v. 16, n. 3, p. 13-27, 1996.

NEMEC, J., OCHRANA, F.; SUMPIKOVA, M. Czech and Slovak lessons for public administration
performance evaluation, management and finance. Ekonomicky casopis, v. 56, n. 4, p. 353-369,
18 2008

TUCK, N., & ZALESKI, G. Criteria for developing performance measurement systems in the public
19 sector. International Journal of Public Administration, v. 19, n. 11-12, p. 1945-1978, 1996.

Fonte: Elaborado pela autora (2022).

Apos a definicao do portfolio bibliografico, a etapa seguinte do ProKnow-C consiste
na analise bibliométrica, que se trata de um dos objetivos especificos da presente pesquisa sendo

apresentada na se¢do de Resultados.

3.3 PESQUISA BIBLIOGRAFICA NA BASE NACIONAL SPELL

Uma outra parte da selecao dos artigos do Portfolio Bibliografico (PB), que embasam
o referencial tedérico desta pesquisa, foi extraida da base nacional Spell por meio de duas

pesquisas realizadas em anos diferentes e com varidveis diferentes.

3.3.1 Processo de Selecio do Portfolio Bibliografico na Base Spell — Parte 1

A primeira fase da pesquisa bibliografica foi realizada de acordo com algumas
diretrizes do Prokonow-C embora o Proknow-C foi estruturado para pesquisas na literatura
internacional. Portanto, a primeira fase envolve a sele¢do do banco de artigos bruto, composto
por artigos potenciais sobre o tema objeto da pesquisa. Essa fase envolve: (i) defini¢do das
palavras-chave; (i1) definigdo do banco de dados; (iii) pesquisar os artigos no banco de dados
selecionado a partir das palavras-chave escolhidas.

Para operacionalizar a primeira fase de selecdo do banco de artigos bruto da pesquisa
parte 1 foram definidos os trés eixos de pesquisa Avaliacdo/Performance/Desempenho, Gestao
Financeira e Setor Publico a partir disso foram definidas as palavras-chaves conforme pode ser

observado na Figura 7.
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Nao houve a formag¢do da expressdo boleana, pois a base Spell ndo possui estrutura
para fazer diversas combinacdes de palavras como ocorre nas bases Scopus e Web of Science.
Para realizar a busca foram elencadas algumas palavras-chave e houve uma

combinacdo entre elas para efetuar as buscas na base.

Figura 11 — Palavras-chave base SPELL parte 1
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Fonte: Elaborada pela autora (2022).

A busca foi efetuada na base Spell, entre os dias 31 de maio de 2021 e 01 de junho de
2021. Os filtros de busca aplicados foram relativos ao tipo de publicacao, considerando apenas
artigos e ndo houve estipulag@o de limite temporal. A busca resultou em um banco bruto de 135
artigos. Para finalizar a ltima etapa da fase 1, foi realizado o teste de aderéncia das palavras-
chave. Neste teste, foram selecionados dois artigos dentre os 135 provenientes das bases de
dados. Os dois artigos foram analisados quanto a suas palavras-chave, resumo e titulo
objetivando verificar se os artigos eram compativeis com o tema e se as palavras-chave
utilizadas na busca constavam nos artigos selecionados. A fases de filtragem do banco de dados

esta apresentada na Figura 12.
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Figura 12 — Filtragem do banco de dados
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excluindo aqueles néo alinhados : 5
. 42 artigos excluidos
ao tema da pesquisa
\ —— & b ‘
g ™ 'd ™

Leitura dos resumos dos artigos
excluindo agueles néo relacionados
ao tema da pesquisa

34 artigos mantidos
10 artigos excluidos

A /
Exclus3o de artigos apds a 12 artigos mantidos
leitura integral 22 artigos excluidos

Fonte: Elaborada pela autora (2022).

Ao final desta fase, tem-se o conjunto de artigos que compdem o Portfolio
Bibliografico (PB) primario do trabalho.

Na fase 2 a busca nas bases de dados resultou em 135 artigos, a partir dai, foram
excluidos 49 artigos duplicados com o auxilio do Excel. Apds leitura dos titulos, foram
selecionados 44 artigos alinhados ao tema da pesquisa. Nao houve na etapa de filtragem dos
artigos, analise quanto ao seu reconhecimento cientifico. Todos os artigos selecionados
passaram pela leitura do resumo para verificar se havia alinhamento com o tema. Nao houve,
portanto, linha de corte. Apds leitura dos resumos, 34 artigos encontravam-se alinhados ao tema
pesquisado. Para finalizar a etapa de filtragem, realizou-se a leitura integral dos 34 artigos e
apos leitura, 12 artigos foram selecionados considerando-se, com base na percep¢do da

pesquisadora, o alinhamento ao tema desta pesquisa conforme demonstrado na Quadro 4.
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Quadro 4 — Portfolio Bibliografico Nacional — Pesquisa ano 2021

ORDEM

ARTIGO

BREITENBACH, M.; ALVES, T. W.; DIEHL, C. A. Indicadores financeiros aplicados a gestdo
de institui¢des de ensino de educacdo basica. Contabilidade Vista & Revista, v. 21, n. 3, p. 167-
203, 2010.

CARDOSO, T. L.; ENSSLIN, S. R.; DIAS, J. Avaliacdo de Desempenho da Sustentabilidade
Financeira da Universidade do Mindelo (Cabo Verde): um Modelo Multicritério Construtivista.
Revista Eletronica de Estratégia & Negocios, v. 9, n. 2, p. 234-264, 2016.

COUTO, V. D.; FABIANO, D.; RIBEIRO, K. C. S. Gestao financeira de curto prazo: uma analise
do comportamento das empresas do IBOVESPA em resposta a crise econdmica. Revista de
Contabilidade do Mestrado em Ciéncias Contabeis da UERJ, v. 16, n. 3, p. 46-64, 2011.

LIMA, M. S.; SANTOS, A. M. L. dos. Avaliagcdo de desempenho da gestdo publica baseada nos
indicadores econdmico-financeiros: um estudo de casos multiplos em entidades federais indiretas
do municipio de Manaus. Gestao e Sociedade, v. 3, n. 5, p. 140-166, 2009.

MACEDO, M. A. S.; SILVA, F. F.; SANTOS, R. M. Analise do mercado de seguros no Brasil:
uma visdo do desempenho organizacional das seguradoras no ano de 2003. Revista
Contabilidade & Financas - USP, v. 17, n. n. spe2, p. 88-100, 2006.

QUEIROZ,I. de A. S. de; FERREIRA, A. C. de S.; MACEDO, M. A. da S. Anélise da Adequacdo
dos Indicadores de Desempenho para Avaliagdo da Execucdo Or¢camentéria: Estudo do Caso das
Organiza¢des Militares Prestadoras de Servicos da Marinha do Brasil. Pensar Contabil, Rio de
Janeiro, v. 16, n. 61, p. 45- 53, set./dez. 2014.

RIBEIRO, M. G. C.; MACEDO, M. A. S.; MARQUES, J. A. V. C. Analise da relevancia de
indicadores financeiros e nao financeiros na avaliacdo de desempenho organizacional: um estudo
exploratorio no Setor Brasileiro de Distribui¢do de Energia Elétrica. Revista de Contabilidade e
Organizacdes, v. 6, n. 15, p. 60-79, 2012.

SILVA, A.J.; LEVINO, N. A.; COSTA, C. E. S. Gestdo Financeira em MPEs: Um Estudo sob a
Otica de Especialistas Lagoanos. Revista de Gestido, Financas e Contabilidade, v. 10, n. 3, p.
108-128, 2020.

SILVA, A.; PADILHA, E. S.; SILVA, T. P. Analise da Performance Econémico-Financeira das
25 Maiores Cooperativas de Crédito Brasileiras. Desenvolvimento em Questéo, v. 13, n. 32, p.
303-333,2015.

10

SOUZA, A. A.; AVELAR, E. A.; TORMIN, B. F.; SILVA, E. A. Analise financeira de hospitais:
um estudo sobre o hospital metropolitano de urgéncia e emergéncia. Revista Evidenciacao
Contabil & Financas, v. 1, n. 2, p. 90-105, 2013.

11

SOUZA, M. F. A.; MACEDO, M. A. S. Andlise de desempenho contabil-financeiro no setor
bancario brasileiro por meio da aplicagdo da Anéalise Envoltéria de Dados (DEA). BASE - Revista
de Administracao e Contabilidade da UNISINOS, v. 6, n. 2, art. 1, p. 81-100, 2009

12

TEIXEIRA, N. M. D.; AMARO, A. G. C. Avalia¢ao do desempenho financeiro ¢ da criagdo de
valor — um estudo de caso. Revista Universo Contabil, v. 9, n. 4, p. 157-178, 2013.

Fonte: Elaborado pela autora (2022).




69

Ap6s a definicdo do portfolio bibliografico, a etapa seguinte da busca bibliografica
consiste na analise bibliométrica, que se trata de um dos objetivos especificos da presente

pesquisa sendo apresentada na secao de Resultados.

3.3.2 Processo de Selecio do Portfolio Bibliografico na Base Spell — Parte 2

A primeira fase da pesquisa bibliografica foi realizada de acordo com algumas
diretrizes do Prokonow-C embora o Proknow-C foi estruturado para pesquisas na literatura
internacional. Portanto, a primeira fase envolve a sele¢do do banco de artigos bruto, composto
por artigos potenciais sobre o tema objeto da pesquisa. Essa fase envolve: (i) defini¢do das
palavras-chave; (i1) defini¢do do banco de dados; (iii) pesquisar os artigos no banco de dados
selecionado a partir das palavras-chave escolhidas.

Para operacionalizar a primeira fase de selecdo do banco de artigos bruto da pesquisa
parte 1 foram definidos os trés eixos de pesquisa Avaliagdo/Performance/Desempenho, Gestao
Financeira e Setor Publico a partir disso foram definidas as palavras-chaves conforme pode ser
observado na Figura 9.

Nao houve a formag¢ao da expressdo boleana, pois a base Spell ndo possui estrutura
para fazer diversas combinacdes de palavras como ocorre nas bases Scopus e Web of Science.

Para realizar a busca foram elencadas algumas palavras-chave e houve uma

combinagdo entre elas para efetuar as buscas na base.

Figura 13 — Palavras-chave base SPELL parte 2

,/ Eixo 1 ,/ Eixo 2 \ f/ Eixo 3

‘ Avaliagdo ‘ Financeira ‘ ‘ Setor Publico ‘

Gestdo financeira ‘ Gestdo Publica ‘
Indicadores

Feriiimagee

Desempenho

N

Fonte: Elaborada pela autora (2022).
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A busca foi efetuada na base Spell, no dia 01 de outubro de 2022. Os filtros de busca
aplicados foram relativos ao tipo de publicacdo, considerando apenas artigos € nao houve
estipulagdo de limite temporal. A busca resultou em um banco bruto de 664 artigos. Para
finalizar a ultima etapa da fase 2, foi realizado o teste de aderéncia das palavras-chave. Neste
teste, foram selecionados dois artigos dentre os 664 provenientes das bases de dados. Os dois
artigos foram analisados quanto a suas palavras-chave, resumo e titulo objetivando verificar se
os artigos eram compativeis com o tema e se as palavras-chave utilizadas na busca constavam
nos artigos selecionados. As fases (2) filtragem do banco de dados estd apresentada na Figura

14.

Figura 14 — Filtragem do banco de dados

[ Filtragem do banco de artigos J

artigos

+

Excluir duplicados e publicagbes que ndo 234 artigos mantidos
foram feitas em periddicos 430 artigos excluidos
P,
P
- ™y s ™

Leitura dos titulos dos artigos,
excluindo aqueles ndo alinhados
ao tema da pesquisa

18 artigos mantidos
216 artigos excluidos

Leitura dos resumos dos artigos
excluindo aqueles ndo relacionados
ao tema da pesquisa

Exclusdo de artigos apds a 12 artigos mantidos
leitura integral 0 artigos excluidos

Fonte: Elaborada pela autora (2022).

12 artigos mantidos
6 artigos excluidos

Ao final desta fase, tem-se o conjunto de artigos que compdem o Portfolio
Bibliografico (PB) primario do trabalho.

Na fase 2 a busca nas bases de dados resultou em 664 artigos, a partir dai, foram
excluidos 430 artigos duplicados com o auxilio do Excel. Apos leitura dos titulos, foram

selecionados 18 artigos alinhados ao tema da pesquisa. Nao houve na etapa de filtragem dos
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artigos andlise quanto ao seu reconhecimento cientifico. Todos os artigos selecionados
passaram pela leitura do resumo para verificar se havia alinhamento com o tema. Nao houve,
portanto, linha de corte. Apds leitura dos resumos, 12 encontravam-se alinhados ao tema
pesquisado. Para finalizar a etapa de filtragem, realizou-se a leitura integral dos 12 artigos e
apos leitura, 12 artigos foram selecionados considerando-se, com base na percep¢do da

pesquisadora, o alinhamento ao tema desta pesquisa os quais estdo listados no Quadro 5.

Quadro 5 - Portfolio Bibliografico Nacional - Pesquisa ano 2022

ORDEM ARTIGO

1 ANDRIOLO, L. J.; VIEIRA, M. M. F.; MEDEIROS, J. J. Um modelo para analise de desempenho
de organizac¢des da administragdo publica municipal. Organizac¢ées & Sociedade, v. 8, n. 20, p.
1-13, 2001.

COMINI, G. M.; RHINOW, G. Desafios para o aperfeicoamento organizacional de 6rgdos
publicos. RAUSP Management Journal, v. 33, n. 1, p. 60-67, 1998.

CRANTSCHANINOV, T. I.; MEDEIROS, A. K.; ALVES, M. A. Elementos Determinantes e
Impactos da Adogao de Instrumentos de Administragdo da Performance no Setor Publico: Estudo
Comparado entre os Municipios de Sdo Paulo e Osasco. Revista Gestio & Planejamento, v. 19,
n. 1, p. 20-33, 2018.

DUTRA, A.; LUZ, M. R. H. Avalia¢ao do desempenho de organizacao social: a experiéncia do
Estado de Santa Catarina. Revista Eletronica de Estratégia & Negocios, v. 2, n. 2, p. 141-161,
2009.

ENSSLIN, L.; DUTRA, A.; ENSSLIN, S. R.; KRUGER, A. C.; GAVAZINI, A. A. Avaliagio
Multicritério de Desempenho o Caso de um Tribunal De Justiga. Cadernos Gestiao Piblica e
Cidadania, v. 22, n. 71, p. 59-84, 2017.

FORTIS, M. F. A. Or¢camento orientado a resultados: instrumento de fortalecimento democratico
na América Latina? Revista do Servi¢o Publico, v. 60, n. 2, p. 125-140, 2009.

GAVAZINI, A. A.; DUTRA, A. Avaliacdo multicritério de desempenho do servidor publico: O
caso do poder judiciario. Revista de Carreiras e Pessoas, v. 6, n. 2, p. 158-174, 2016.

LANIS, G. P.; BUENO, N. P. Fatores que Influenciam a Eficiéncia da Gestdo Orcamentaria
Anual. Revista Gestdo & Planejamento, v. 21, n. 1, p. 298-316, 2020.

NISHIYAMA, M. A.; LIMA, M. V. A.; ENSSLIN, L.; CHAVES, L. Modelo Multicritério para
Avaliagdo de Desempenho: Um Estudo de Caso para Gestdo de Compras no Setor
Publico. Revista de Ciéncias da Administracio, v. 19, n. 47, p. 9-28, 2017.

10
PACHECO, R. S. Mensuragdo de desempenho no setor publico: os termos do debate. Cadernos
Gestao Publica e Cidadania, v. 14, n. 55, art. 45, p. 149-161, 2009.
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Continua...

ORDEM ARTIGO
11

PREMCHAND, Temas e questdes sobre a gestdo da despesa publica. Revista do Servico Publico,
v.49,n. 2, p. 56-82, 1998.

12
REIS, C. Z. T.; OLIVEIRA, A. R.; SILVEIRA, S. F. R.; CUNHA, N. R. S. Modelo Or¢amentario

das Universidades Federais: Fatores Motivadores ¢ Inibidores de sua Institucionalizacao. Revista
de Administracao da UFSM, v. 10, n. 6, p. 1081-1100, 2017.

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

Para que ndo ocorresse desvio do escopo do portfolio pesquisado, as citagdes utilizadas
no referencial sdo provenientes do portfdlio bibliografico encontrado nas trés bases pesquisadas
(SCOPUS, ISI e SPELL). No entanto, os artigos encontrados nas bases nao sao tao recentes
nao sendo possivel atualiza-los para nao comprometer a fidedignidade ao Proknow-C o que por
sua vez nao implica no contetido do texto que constitui assunto atual e demonstrado nos artigos
que compde o referencial tedrico.

Apo6s a definigdo do portfolio bibliografico, a etapa seguinte consiste na andlise
bibliométrica, que se trata de um dos objetivos especificos da presente pesquisa sendo

apresentada na se¢do de Resultados.

3.4 INSTRUMENTO DE INTERVENCAO: METODOLOGIA MULTICRITERIO DE
APOIO A DECISAO CONSTRUTIVISTA (MCDA-C)

A metodologia MCDA-C, de acordo com Ensslin ez al. (2010), tem como sua principal
habilidade, o processo de desenvolver o conhecimento do decisor sobre o contexto pesquisado.

Para Roy (1990), o modelo de decisdo de multicritérios (MCDA) deve ser vista sob
uma perspectiva diferente. O seu objetivo ¢ permitir aumentar o grau de conformidade e
coeréncia entre a evolugao de um processo de tomada de decisdo e os sistemas de valores e
objetivos dos envolvidos nesse processo.

De acordo com Ensslin et al., (2010), a consolidagao da Metodologia MCDA-C, como
instrumento cientifico de gestdo ocorre a partir da década de 1980. Os autores afirmam que as
bases cientificas da Metodologia MCDA-C surgem com a publicagdo dos trabalhos de Roy
(1993) e Landry (1995) ao definirem os limites da objetividade para os processos de apoio a
decisdo; dos trabalhos de Skinner (1986) e Keeney (1992) ao reconhecerem que os atributos

(objetivos / critérios) sdo especificos para cada contexto, a partir das percepcdes do gestor /
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decisor; e, também com o trabalho de Bana e Costa (1993) ao explicitar as convic¢des da
MCDA.

A diferenca entre a MCDA-C e as metodologias MCDA reside no fato de a MCDA
tradicional restringir o apoio a decisao tanto na formulacao quanto na avaliacdo (para selecionar
qual dentre as alternativas previamente estabelecidas, ¢ a melhor) (ENSSLIN et al., 2010).

Para Roy (1990), os modelos de critérios multiplos sd3o cada vez mais estudados e
aplicados. Para entender quais sdo suas contribui¢des especificas € necessario distinguir entre
duas atitudes fundamentais complementares. Eles podem ser caracterizados pelas seguintes
palavras-chave: “tomada de decisdo” e “auxilio a decisao”.

Segundo os autores, a logica de pesquisa da MCDA tradicional ¢ a racionalista,
enquanto a MCDA-C utiliza uma légica de pesquisa construtivista, levando em consideragdo a
percepgao e os valores do decisor (responsavel pela situagao de decisao).

A disponibilizagdo de uma ferramenta de gestdo que se baseia na perspectiva
construtivista torna a pesquisa original pois, pretende alinhar as percepgdes, os valores e as
experiéncias dos gestores publicos (GAVAZINI; DUTRA, 2016).

O proposito da Metodologia MCDA-C ¢ alcangado pela realizagdo de trés fases
principais, demonstradas na Figura 15: (i) Fase de Estruturagao; (ii) Fase de Avaliacao; e, (iii)

Fase de Elaboragdo de Recomendagdes.
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Figura 15 — Metodologia MCDA-C e suas etapas
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Fonte: Adaptado de Ensslin, Dutra ¢ Ensslin (2000, p. 81).

Conforme pode ser visualizada na Figura 15, a metodologia MCDA-C, em fung¢ao da
visdo construtivista, apresenta em todas as fases e etapas a possibilidade de recursividade. A

seguir, apresenta-se uma sintese de cada fase.

3.4.1 Fase de Estruturacao

A Fase de Estruturacdo, centralmente, visa organizar, desenvolver e expandir o
conhecimento do decisor a respeito do contexto decisional. Para tal, algumas etapas necessitam
ser realizadas para alcancar este objetivo (ENSSLIN, 2000; ENSSLIN; MONTIBELLER;
NORONHA, 2001; BORTOLUZZI; ENSSLIN; ENSSLIN, 2011; ENSSLIN; ENSSLIN;
ZAMCOPE, 2012; ROSA et al., 2012).

A fase de estruturagdo de um modelo de auxilio a decisdo, fundamentado na
Metodologia MCDA-C, tem por objetivo explicar o contexto e construir um grau de
entendimento do ambiente que permita delimitar o problema. (GAVAZINI; DUTRA, 2016).

Na Estruturagao I sdo realizadas as atividades de Descri¢ao do Ambiente (problema a

ser a abordado), Defini¢do dos Atores (stakeholders), criagdo de um Rétulo para o problema e
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organiza¢do de um Sumadrio, que contempla uma sintese do contexto decisional (ENSSLIN;
MONTIBELLER; NORONHA, 2001; BORTOLUZZI; ENSSLIN; ENSSLIN, 2011;
ENSSLIN; ENSSLIN; ZAMCOPE, 2012; ROSA et al., 2012; DUTRA et al., 2015;
GAVAZINI; DUTRA, 2016).

A Estruturagao II contempla as atividades de Identificagdo dos EPAS — Elementos
Primarios de Avaliagdo, a constru¢do dos Conceitos (polo presente e polo oposto) para os
EPAS, a construgao das FPV — Familia de Pontos de Vistas e a validagao dos EPAS quanto a
suficiéncia e necessidade (CARDOSO; ENSSLIN; DIAS, 2016; RODRIGUES et al., 2018;
ENSSLIN et al., 2017, LONGARAY et al., 2018; KUSTERKO et al., 2018).

Os grupos de familias de ponto de vista — FPV devem espelhar a preocupagao do
decisor ao langar os conceitos que pertencem ao agrupamento (GAVAZINI; DUTRA, 2016).

A ultima atividade da Fase de Estruturagao, denominada de Estruturagao III contempla
a construcdo dos Mapas Cognitivos com a identificacio dos Clusters e Sub-clusters; a
organizagdo da Arvore de Valor com os respectivos Pontos de Vistas Elementares — PVEs; a
construg¢do dos Descritores, com a defini¢ao dos niveis de referéncia (escala ordinal), o perfil
de desempenho (status quo) e a atribuicdo dos estagios de desempenho denominados de
Excelente, Competitivo e Comprometedor (ENSSLIN, 2000; ENSSLIN; MONTIBELLER;
NORONHA, 2001; BORTOLUZZI; ENSSLIN; ENSSLIN, 2011; ENSSLIN; ENSSLIN;
ZAMCOPE, 2012; ROSA et al., 2012; DUTRA et al., 2015).

Os mapas cognitivos sdo criados baseados nos questionamentos feitos sobre cada
conceito. As perguntas formuladas sao: “Como se pode obter o conceito fim?” e “Por que o
conceito meio ¢ importante?” (GAVAZINI; DUTRA, 2016).

O processo de questionamento ao decisor ¢ repetido para cada conceito até se
estabelecerem todas as relacdes de causa e efeito entre eles. Com base nisso cria-se 0 mapa
meios-fins que apds estruturados sao divididos em clusters. Os cluster sao formados a partir da
jun¢do de ramos que evidenciem uma mesma linha de preocupacio do decisor (GAVAZINI;
DUTRA, 2016).

Os Pontos de vista elementares advém dos Pontos de Vista Fundamentais. Como os
Pontos de Vista Fundamentais ndo sdao passiveis de mensuragdo remetem o facilitador
novamente ao Mapa Meios-Fins e ¢ feita uma reandlise dos subclusters, repartindo-os mais
detalhadamente. A reandlise dos subclusters s3o denominados Pontos de Vista Elementares
(PVEs). Este processo de decomposi¢ao acontece até que se obtenha um PVE que represente
uma propriedade do contexto e, assim, possa ser mensurado em forma objetiva, mensuravel e

ndo ambigua (GAVAZINI; DUTRA, 2016).
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Ap6s essa construgdo da Arvore Hierarquica de Valor o passo seguinte é a construgio
de escalas ordinais para mensurar os Pontos de Vista constituintes. As escalas ordinais sao
construidas em um processo interativo com o decisor, que, definird a escala que melhor
represente aquilo que ele julga relevante (GAVAZINI; DUTRA, 2016HO).

A definicdo dos niveis de referéncia “bom” e “neutro”, representados em cada
descritor permite a integragdo e caracterizagdo dos descritores em trés faixas de desempenho.
As faixas de desempenho sdo: Exceléncia — aquela por¢ao que localizada acima do nivel
“BOM?”, Competitivo — por¢do localizada entre o nivel “BOM” e o nivel “NEUTRO” e
comprometedor — a porcao localizada abaixo do nivel “NEUTRO” (GAVAZINI; DUTRA,
2016).

3.4.2 Fase de Avaliacao

A Fase de Avaliacao visa traduzir o modelo qualitativo ordinal construido na Fase de
Estruturacdo em um modelo matematico onde se pode identificar o desempenho quantitativo
do contexto individual (em cada aspecto do modelo) ou globalmente (avaliagdo global do
desempenho do contexto) (ENSSLIN, 2000; ENSSLIN; MONTIBELLER; NORONHA, 2001;
BORTOLUZZI; ENSSLIN; ENSSLIN, 2011; ENSSLIN; ENSSLIN; ZAMCOPE, 2012;
ROSA et al., 2012; DUTRA et al., 2015; MARAFON et al., 2015; CARDOSO; ENSSLIN;
DIAS, 2016; RODRIGUES et al., 2018; ENSSLIN et al., 2017; LONGARAY et al., 2018;
KUSTERKO et al., 2018).

Para tal, algumas etapas necessitam ser realizadas para alcangar esses objetivos:
Construcao das Funcdes de Valor; Constru¢cdo das Taxas de Compensacao; Identificacao do
perfil de desempenho (status quo); e, Calculo da avaliagdo do desempenho do contexto em
analise (ENSSLIN; MONTIBELLER; NORONHA, 2001; BORTOLUZZI; ENSSLIN;
ENSSLIN, 2011; ENSSLIN; ENSSLIN; ZAMCOPE, 2012).

O produto fase ¢ um modelo multicritério matematico que permite o calculo do
desempenho do contexto global e/ou de suas partes constituintes, possibilitando identificar o

desempenho local, ou seja, em cada descritor ou PVE.
3.4.3 Fase de Recomendacao

A Fase de Recomendagao visa oferecer informagdes / agdes que o decisor podera fazer

uso / colocar em pratica para melhorar o desempenho do contexto analisado, com foco no
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aprimoramento do desempenho dos descritores contemplados no modelo (MONTIBELLER;
NORONHA, 2001; BORTOLUZZI; ENSSLIN; ENSSLIN, 2011; ENSSLIN; ENSSLIN;
ZAMCOPE, 2012; ROSA et al.,2012; AZEVEDO et al., 2013; ENSSLIN et al., 2013; DELLA
BRUNA; ENSSLIN; ENSSLIN, 2014; ENSSLIN et al., 2014; LACERDA et al., 2014;
DUTRA et al., 2015; MARAFON et al., 2015; CARDOSO; ENSSLIN; DIAS, 2016;
RODRIGUES et al., 2018).

O conhecimento até aqui gerado permite ao decisor visualizar grafica e numericamente
em cada aspecto (indicador de desempenho) se a performance ¢ “Excelente”, “Competitiva” ou
“Comprometedora”. Por sua vez, a escala cardinal/funcdo de valor (gerada na Fase de
Avaliacdo) fornece informacdes sobre quais beneficios serdo agregados caso o desempenho no
aspecto analisado melhore. Esse conhecimento adicional do decisor oferecerd subsidio para que
decida qual agdo, ou estratégia, apresenta-se como a mais adequada (MONTIBELLER;
NORONHA, 2001; CARDOSO; ENSSLIN; DIAS, 2016; RODRIGUES et al., 2018).

Considerando que o modelo informa a contribui¢do em cada descritor ¢ de forma
global, muitas agdes / estratégias podem ser geradas e ordenadas por ordem de contribui¢cdo
para apoiar a tomada de decisdao do gestor em sua atividade de gestao (ROY, 1993; ENSSLIN,
2002) pois, o MCDA-C ultrapassa as técnicas e formulas tradicionais de gestdo. Em
decorréncia, as agdes relativas ao aproveitamento do potencial dos colaboradores serdo
conduzidas diretamente aqueles pontos mais deficientes e com maior potencial de retorno
(GAVAZINI; DUTRA, 2016).

O produto desta fase sao informagdes que apoiam o decisor em suas agdes com vistas
a melhorar o desempenho do contexto avaliado.

O diferencial da metodologia MCDA-C, se comparada com outras metodologias
multicritérios, estd associada a atividade de apoio a decisdo. Nesse ambiente, estabelece-se o
decisor como fung¢ao principal dessa metodologia. Além disso, o objetivo central do MCDA-C
¢ estender conhecimento aos intervenientes que estdo envolvidos no processo decisorio e por
ultimo, o foco central do modelo ¢ desenvolver chaves (Keys) que estabelecem uma relagao de
condigdes e meios que servem de base para as decisoes (ROY, 1993; ENSSLIN, 2002).

Destaca-se que o modelo construido fundamentado na Metodologia Multicritério de
Apoio a Decisdo Construtivista (MCDA-C), tem como foco as Fases de Estruturagdo e
Recomendagdes. Destaca-se que na Fase de Recomendacdes € utilizada a técnica SW2H, citada
por Carrazzoni et al., (2021) e Santos et al., (2020), por meio da qual os pesquisadores propdem
acoes de melhoria aos descritores com desempenho em nivel competitivo. A técnica SW2H, de

acordo com Marshall Junior (2003), ¢ uma ferramenta de cunho gerencial, de facil



78

entendimento, utilizada na elaboracdo de planos de agdo a partir da definicdo de
responsabilidades, métodos, prazos, objetivos e recursos. Cada acdo planejada, de acordo com
o método SW2H, deve conter as informagdes: “por qué?”’; “o qué?”’; “onde?”’; “quando?”;
“quem?”; “como?”’; e “quanto custa?”, em que as iniciais de cada um destes questionamentos,

em inglés, formam o nome da técnica.
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4 RESULTADOS

Esta secdo apresenta o processo de pesquisa, a partir dos objetivos especificos
apresentados na secdo 1.2 da Introdugdo, contemplando a aplicagdo do ProKnow-C e a
constru¢do do modelo de avaliagdo da Gestdo Financeira do IFSC, fundamentado na
metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo Construtivista (MCDA-C), objetivo geral deste
trabalho.

Esta subdividida em trés topicos: 4.1 Estudo de caso: Elaboracdo do modelo de

avaliacdo da gestdo financeira do IFSC; e 4.3 Discussao dos Resultados do Modelo Construido.

4.1 ESTUDO DE CASO: ELABORACAO DO MODELO DE AVALIACAO DE
DESEMPENHO

As organiza¢des humanas sdo, por natureza, sistemas complexos que aprendem e
evoluem continuamente. Nao ¢ possivel utilizar teorias de ciéncias exatas e aplica-las no estudo
das atividades humanas que se regem por complexas relacdes sociais onde existe por um lado
o interesse da administragdo e por outro lado os interesses dos individuos (ENSSLIN, 2002).

Neste sentido, ¢ fundamental reconhecer a individualidade de cada contexto e
identificar os componentes chave daquele sistema. Dentro dessa visao o modelo da organizagao
sera construido a partir dos modelos dos atores de lideranca interna (ENSSLIN, 2002).

A metodologia MCDA-C contempla um conjunto de preocupagdes que sao
desenvolvidas e aperfeicoadas para promover a competitividade das organizagdes humanas
(ENSSLIN, 2002).

Por ser construtivista a metodologia MCDA-C centraliza seu processo de trabalho no
conhecimento dos envolvidos (ENSSLIN, 2002) e sendo uma ferramenta de gestdo que se
baseia na perspectiva construtivista torna a pesquisa original pois, pretende alinhar as
percepgoes, os valores e as experiéncias dos gestores publicos (GAVAZINI, DUTRA, 2016).

Esta se¢do apresentara a operacionalizagao da construcdo do modelo construtivista
para apoiar a gestao financeira do Instituo Federal de Educagado, Ciéncia e Tecnologia de Santa
Catarina (IFSC). Para atingir o objetivo principal deste estudo, foi utilizada a metodologia
MCDA-C, apresentada na secdo 3.4 a partir da execugcdo de trés fases, sucessivas e
incrementais, as quais serdo apresentadas nesta se¢do: 4.4.1 Estruturacio e 4.4.2

Recomendagdes.
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4.1.1 Fase de Estruturacao

O entendimento dos atores na estruturag@o ¢ obtido em duas etapas. Na primeira etapa
a metodologia valendo-se de métodos graficos como os mapas cognitivos ou mapas de relagao
promovem uma estruturagao de conceitos segundo a hierarquia meio-fim (ENSSLIN, 2002).

Na segunda etapa somente ha evolucao apds o reconhecimento e legitimagao por parte
do decisor da arvore de valor e da construgdo de um descritor para cada métrica. Apds isso cabe
ao facilitador identificar e submeter estes conhecimentos adicionais ao juizo de valor do decisor
(ENSSLIN, 2002).

A primeira fase da MCDA-C foi desenvolvida em trés etapas, abordadas nas proximas
subsecoes: 4.1.1.1 Contextualizagdo, 4.1.1.2 Estrutura Hierdrquica de Valor e 4.1.1.3

Construcao dos descritores com niveis de referéncia.

4.1.1.1 Contextualiza¢do

Na gestao publica a educacdo figura como um dos servigos de maior relevancia para a
sociedade, o que no Brasil ¢ confirmado por meio do or¢gamento destinado ao Ministério da
Educagao (MEC), cujo detalhamento dos créditos possui volume exclusivo nos textos finais da
Lei Orcamentaria Anual (LOA) (MELO, 2019).

O orcamento ¢ a peca fundamental da gestdo financeira com a tarefa crucial de garantir
o funcionamento da maquina administrativa, haja vista que sem recursos financeiros nada pode
ser feito (LIMA; SANTOS, 2009).

As instituigdes federais publicas de ensino, universidades e institui¢des de pesquisa
cientifica e tecnoldgica, apesar das profundas diferencas organizacionais que decorrem da
autonomia didatico-cientifica, administrativa e de gestdo financeira e patrimonial prevista na
Constituicdo Federal, possuem um objetivo comum: formar cidaddos por meio da educacao
(PACHECO, 2010). No entanto, para atender esta missdo, essas instituigdes dispoem de
recursos limitados, cujo gerenciamento depende do aprimoramento da gestdo interna
(TAYLOR; BAINES, 2012), com avaliagdes frequentes para eventuais corregdes de rumo.

A conservacdo da eficiéncia diante de restrigdo or¢amentaria exige uma gestdo
financeira que equilibre as contingéncias e as demandas das unidades administrativas buscando
a adequacao de despesas ao or¢gamento anual liberado.

Para auxiliar os gestores, a avaliagdo de desempenho surge como um dos instrumentos

de medig¢do mais significativos no subsidio para tomadas de decisdes, pois o ato de medir ¢
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importante, visto que, o que nao ¢ medido ndo pode ser gerenciado (BARINO et al., 2009;
SENA, 2021).

Neste complexo cendrio, o tema avaliagdo de desempenho tornou-se primordial para
o Instituto Federal de Santa Catarina servindo como alicerce para a construcao de uma gestao
financeira apoiada em indicadores capazes de avaliar e direcionar as decisdes da gestdo.

O modelo de Avaliacdo de Desempenho construido para a institui¢do foi elaborado
com base na percep¢ao da Chefia do Departamento de Or¢camento e Finangas da reitoria
(decisor). A escolha desse decisor deu-se pelo fato de ser o responsavel pela gestao financeira
de todo o IFSC em Santa Catarina, por possuir as competéncias necessarias para 0 processo €
por deter poder para, a partir do modelo, monitorar e promover agdes de aperfeicoamento.

A primeira fase da metodologia MCDA-C buscou expandir o conhecimento do decisor
a respeito do contexto onde estd inserido, a gestdo financeira do Instituto Federal de Santa
Catarina bem como do problema objeto da pesquisa.

Com o auxilio da facilitadora o modelo ¢ construido tendo como base o ponto de vista
do decisor sobre as varidveis que interferem de alguma forma na gestao financeira do IFSC. Os
intervenientes no processo de constru¢do do modelo sdao os servidores envolvidos na gestdao
financeira do 6rgdo e por fim os agidos sdo as pessoas que serdo impactadas com a construgdo
do modelo em apoio a gestdo financeira.

Com base em entrevistas semiestruturadas realizadas entre fevereiro e margo de 2023,
definiu-se o seguinte rétulo para o modelo: ‘Estruturacdo de um modelo de avaliagao de
desempenho construtivista para apoiar a gestdo financeira do Instituto Federal de Educacao,
Ciéncia e Tecnologia de Santa Catarina - IFSC’.

Os atores envolvidos no contexto seguem apresentados no Quadro 6.

Quadro 6 — Atores do Contexto

Decisor Diretor do Departamento de Orgamento e Financas - Reitoria
Stakeholders Intervenientes Ser‘Vld.ores do Departamento de Orcamento ¢ Finangas -
Reitoria
Facilitadora Autora do trabalho

Servidores da gestdo financeira de toda a rede IFSC
Servidores das demais areas

Professores da rede

Alunos e comunidade

Agidos

Fonte: Elaborado pela autora (2023).
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Uma vez que o ambiente decisorio foi contextualizado, através de brainstorming,
identificam-se os elementos primarios de avaliagdo (EPAs) (LAGO et al., 2021) que sao
caracteristicas ou propriedades, que o decisor julga importante € que impactam os valores a
respeito do contexto (ENSSLIN et al., 2010).

Apos a identificagdo dos EPAs sdo formulados os conceitos sob o ponto de vista do

decisor como veremos a seguir.
4.1.1.2 Elementos Primarios de Avalia¢do, Conceitos e Areas de Preocupagdo

Os Elementos primarios de Avaliagdo EPAs sdo as caracteristicas ou propriedades do
contexto que o decisor julga que impactam em seus valores (ENSSLIN, 2013). Os EPAs
representam as preocupagdes, anseios e motivagdes relacionados aos valores e objetivos do
decisor frente ao contexto decisorio (BINOTTO, 2021).

Depois de identificados, os EPAs foram orientados a acdo por meio da construgao de
um conceito: para cada conceito, foi identificado um nivel de exceléncia pretendido — polo
presente — e um nivel minimo aceitavel pelo decisor — polo oposto (BORTOLUZZI et al., 2011,
ENSSLIN et al., 2013; ENSSLIN et al., 2010; ENSSLIN; NETO; NORONHA, 2001).

Nessa etapa, foram identificados 76 EPAs que geraram 42 conceitos, os quais estao
descritos no Apéndice A. Na Quadro 7 estdo apresentados o recorte de 20 EPA’s, com seus
respectivos conceitos, onde a reticéncia (...) deve ser lida como ‘ao invés de’ (ENSSLIN et al.,

2010) demonstrando dessa forma o polo presente e o polo oposto para cada EPA.

Quadro 7 — Recorte de 20 EPAs com os respectivos conceitos

N° EPA Polo presente Polo Oposto

Assegurar a alocagdo de . ..
& ¢ Descontinuar  atividades por

01 Alocagdo de recursos recursos para funcionamento do
falta de recursos

IFSC

Realizar auditoria nas atividadesPerder a oportunidade de
02 Auditoria Interna relacionadas a Execucaolidentificar ~ deficiéncias  no

Financeira controle interno.

Assegurar 0 pagamento|Nao proceder o pagamento de
03 Pagamentos de Bolsas tempestivo dos auxilios alauxilios &  estudantes e

estudantes e servidores servidores

Assegurar 0 pagamento[Pagar encargos por atraso no

04 Pagamentos de Fornecedores . X
tempestivo aos fornecedores  |pagamento a fornecedores

Registrar  integralmente  as[Deixar de registrar operagdes
05 Contabilizagdo das operagdes |operagdes relacionadas ajrelacionadas a execucao
execucao financeira financeira
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Continua...

N° EPA Polo presente Polo Oposto
. . [Manter um canal aberto delAtender demandas com atraso
Relacionamento com Setorial L . .
06 Contabil do MEC (SPO) comunica¢do com a setorialpor falta de comunicagéo entre o
contabil IFSC e a setorial contabil
.. Deixar de acompanhar as
D A Controlar as atividades de| . . P
Fiscalizagdo dos orgdos de . latividades  financeiras para
07 acordo com as recomendagdes ~
controle - atender as recomendagdes dos
dos o6rgdos de controle Externo |, .
orgdos de controle Externo
Executar  integralmente  o|[Deixar de Executar parcela do
~ (- or¢amento para atender aslorcamento impedindo
08 Execucdo Orgamentaria . .
¢ ¢ demandas e necessidades dolatendimento de demandas e
orgdo necessidades do 6rgdo
Monitorar a execugao Deixar de acompanhar a
09 Execucdo Financeira financeiras das atividades do ~ omp
execucdo financeira
IFSC
A Regularizar os pagamentosDeixar de regularizar os
10 Inconsisténcias nos pagamentos|. . . .
inconsistentes pagamentos inconsistentes
Executar  parcialmente  os
~ , . |[Executar os recursos de
11 Execucdo Extra Or¢amentaria recursos de emendas
emendas parlamentares
parlamentares
Garantir que os recursos sejam|Comprometer atividades
12 Planejamento Orgamentario alocados nas atividades|essenciais devido a ma alocagdo
prioritarias de recursos
. . Monitorar as fontes de recursosTer  contas com  saldo
13 Recurso Financeiro . . .
financeiros insuficiente
Assegurar a execucao
R . L .~ "|Faltar recurso para pagamento
14 Execucao Financeira orcamentaria do ensino, o
. ~ dos editais
pesquisa e extensao...
L . Coa Ter desperdicio de recursos em
Minimizar inconsisténcias de| . . S
15 Pagamentos virtude das inconsisténcias nos
pagamentos
pagamentos
Observar oS razos  delPagar juros pelo atraso no
16 Pagamentos p gar J p
pagamento ... pagamento.
Assegurar que todas as . .
. ~ . . |Registrar  parcialmente  as
17 Contabilidade operagdes financeiras sejam ~ .
o operagoes financeiras
contabilizadas
. Deixar de identificar
. L. Observar as necessidades de .
18 Revisdes Orgamentarias - L necessidade de  mudangas
revisoes orgamentarias... o
orcamentarias.
. Manter um bom canal de[Ter inconsisténcias nas
Relacionamento com 0s L o ..
19 Campus comunicag¢do entre a reitoria efatividades por  falta de

0S campus...

comunica¢ao adequada.
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Continua...

N° EPA Polo presente Polo Oposto

Nao ter conhecimento das
Manter o setor atualizado com|atualizagdes nas normas
as normas internas do IFSC internas e comprometer o
trabalho

20 Normas Internas

Fonte: Elaborado pela autora (2023).

Apo6s a construcdo dos EPAs, os conceitos foram agrupados por familiaridade de
acordo com seu conteudo em areas de preocupacdo que sdo as preocupacgdes estratégicas
equivalentes (ENSSLIN; MONTIBELLER; NORONHA, 2001; ENSSLIN et al., 2010;
MARTINS; ENSSLIN; ENSSLIN, 2018).

Cada area de preocupagao recebe um nome que tem a responsabilidade de refletir a
preocupacdo principal do decisor. Vale ressaltar, entretanto, que com o maior aprofundamento
do conhecimento sobre o contexto, essas areas de preocupacdo podem e devem ter seu nome
alterado, expressando, cada vez mais, a realidade do problema em questao (ENSSLIN;
ENSSLIN; ROCHA; MARAFON; MEDAGLIA, 2013).

Nessa etapa, constatou-se que os conceitos estavam relacionados a trés tipos principais
e ampla de preocupagdes, as quais foram entdo denominadas: ‘Planejamento’, Gerenciamento
dos meios’ e ‘Gerenciamento dos Resultados’ e que formaram a Familia de Pontos de Vista
com os respectivos candidatos a Pontos de Vista Fundamentais (PVFs) como ¢ possivel

visualizar na Figura 16.

Figura 16 — Familia de Pontos de Vista

MODELO DE AVALIAGAO DE DESEMPENHO CONSTRUTIVISTA PARA APOIAR A GESTAO FINANCEIRA DO INSTITUTO FEDERAL DE EDUCAGAO, CIENCIA E TECNOLOGIA DE SANTA CATARINA -

I 9 ;. | | 2.6 e R | | 3. Gerenciamento de Resuitados |
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1.2. Execugao
Orgamentaria

Pk

11.2. 1.2.2.
2.1, 1.2.3. 1.24. 131 1.3.2.
Planejamento .1 28 Bolsas de o g

Compras
do Orgamento Estudo #

21.
Humanos

341,
Prazos

3.2

23 I ™ l | 24. |
i Legi: (Controle
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1.3 Execugdo
Financeira

111,

Relacionamento
i , 35, , 41 7,
fias 70,68,33 || 42,73, notitacional |[66:38:34|| 65 03, 07,02

Licitagoes

4,21, 27, 69,|[ 01,12 232
, 26,28, 61,|| 13,43, || 231, 20,67, |64, 37, 38,16, 55, 58,(24, 59, 25,

46,45

22,32,30 23,47 18 51, 50, 54, 2031 08, 56, 15,72, 10, 09, 60, 63, 62, 19, 40,
53,52 ' f1,49,14/ |04, 35,57 17,05 48, 06 39

Fonte: Elaborada pela autora (2023).
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A partir da constru¢do da familia de pontos de vista foi possivel atestar que os
candidatos a Pontos de Vista fundamentais representavam os aspectos fundamentais do
contexto e ambiente estudado. Com apoio da facilitadora e com base na visdo do decisor,
representado pela Chefia do Departamento de Orcamento e Finangas do IFSC os pontos de vista
foram escolhidos pois, representam a preocupagdo macro a respeito da Gestdo Financeira no
Instituto e incluem de forma abrangente as variaveis que podem de alguma maneira influenciar
ou afetar a administragdo financeira no 6rgao.

Diante da construgdo das areas de preocupagao juntamente com o decisor foi possivel
confirmar que o modelo estava sendo construido de acordo com as variaveis e aspectos
relevantes e relacionados ao problema em questao.

As etapas de contato direto com o decisor sao consideradas fundamentais para o
desenvolvimento dos trabalhos seguintes, em especial para o desenvolvimento dos mapas
cognitivos (BINOTTO, 2021).

Os pontos de vista fundamentais (PVFs) sdo os elementos fundamentais para avaliar
as acgodes possiveis, explicitando os valores que os decisores julgam relevantes ao contexto
(LAGO et al., 2021). Um Ponto de Vista Fundamental (PVF) representa um conjunto de
caracteristicas do contexto que o decisor associa a um ou mais valores e os considera
importantes para a gestdo (ENSSLIN; MONTIBELLER; NORONHA, 2001).

Com base na Familia de PVFs, a metodologia MCDA-C estimula o processo de
expansao de conhecimento do decisor por meio da constru¢ao de Mapas Meio-Fins transicdao
para a Estrutura Hierarquica de Valor (EHV), constru¢do das escalas ordinais e seus niveis de
referéncia, perfil de impacto da situagdo atual e recomendacgdes (SILVEIRA, 2018).

Uma vez que os PVFs sdo explicados por outros Pontos de Vista, estes ultimos sdo
denominados Pontos de Vista Elementares (PVEs) (SILVEIRA, 2018). Aprofundando o
conhecimento passamos ao nivel inferior cujas areas elencadas foram: ‘“Planejamento”,
“Execucdo  Orgamentaria”,  “Execucdo  Financeira”,  “Humanos”,  “Recursos”,
“Relacionamentos”, “Legislagdo”, “Estrutura”, “Prazos” e “Controle” os quais denominamos
de Pontos de Vista Elementares. Os PVE’s por sua vez representam os aspectos relacionados a
gestao financeira do IFSC numa escala mais pormenorizada ou detalhada a partir dos PVF’s.

Com base nos PVEs identificados, passa-se a constru¢do das escalas ordinais

(MARTINS; ENSSLIN; ENSSLIN, 2018).
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4.1.1.3 Mapas Meio-Fins, Clusters e Arvore de Pontos de Vista Fundamentais

Ap6s reunir os aspectos semelhantes na Familia de ponto vista, passamos a constru¢ao
do Mapa meio-fins que consiste em tracar um raciocinio, uma representacio mental dos
conceitos direcionando-os do meio para o fim.

A elaboracdao dos Mapas Cognitivos visa organizar e expandir o conhecimento do de-
cisor, através de relagdes meios-fins. Os PVFs sdo organizados em forma de mapa, sendo que,
na base do mapa, encontram-se os conceitos meios (operacionais) €, no topo, encontram-se 0s
conceitos fins, considerados estratégicos (PRIM, 2019).

O mapa meio-fins trata-se de um mapa cognitivo como uma hierarquia de conceitos,
relacionados por ligagcdes de influéncia entre meios e fins. A partir do mapa se evidencia a
correlagdo dos conceitos e relagdes entre meio e fim estabelecidas com os conceitos estratégicos
(BALEN; MARTINS; BERTOLINI, 2022; ENSSLIN et al., 2013; NISHIYAMA et al., 2017).

Essa ligagcdo de influéncia é construida por meio de duas perguntas que devem ser
feitas ao decisor quando da andlise de cada conceito. Essas perguntas sdo: Por que este conceito
¢ importante? E como se pode obter tal conceito? (ENSSLIN ez al., 2013).

Durante a criagdo dos mapas ¢ possivel e muito provavel que outros conceitos sejam
criados como forma de resposta as perguntas. Tais conceitos podem ser incluidos no modelo.
J& os conceitos que passam a no ter relagdo com a area de preocupagdo podem ser descartados.
Esse processo faz parte da construgdo do conhecimento (ENSSLIN et al., 2013).

Durante a construgdo do mapa foi realizada a analise de causa e efeito e na medida em que
se ampliava o entendimento sobre o problema, alguns conceitos foram alterados e outros conceitos
foram construidos. Os novos conceitos desenvolvidos estdo caracterizados no mapa pela cor azul.

A Figura 17 representa o Mapa Meio-Fins para o PVF ‘Execug¢do Financeira’.



Figura 17 — Mapa meio-fins para o PVE Execu¢do Orcamentaria
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SANTA CATARINA - IFSC
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Fonte: Elaborada pela autora (2023).

ApOs esta etapa passa-se a partir do mapa meio fim a uma identificagdo do mapa

cognitivo. Com o intuito de facilitar a analise dos mapas cognitivos, esses sdo divididos em

clusters, que, por sua vez, podem ser divididos em subclusters. Cluster ¢ um conjunto de nds

relacionados de forma muito forte, que pode ser analisado com um mapa independente de

complexidade reduzida. Cada cluster deve refletir o foco de interesse do decisor (ENSSLIN et

al., 2013).

Os mapas foram agrupados entdo por afinidade de contetdo e relagdo hierarquica dos

conceitos em clusters e subclusters do PVF ‘Planejamento’ e PVE ‘Execu¢dao Orgamentaria’,

conforme ¢ possivel visualizar na Figura 18.



Figura 18 — Mapa Cognitivo para o PVF ‘Execu¢do Orcamentdria’
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Fonte: Elaborada pela autora (2023).
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Verifica-se na Figura que o mapa ‘Execu¢do Orgamentaria’ apresenta 4 clusters. O

primeiro caracteriza a questdo do orcamento e revisdes orgamentarias. O segundo esta

relacionado com a relagcdo da concessao de bolsas de alunos a execugao orcamentaria. O terceiro

cluster demonstra a relagao das licitagdes com a execugao orcamentaria das compras do 6rgao

e por ultimo o quarto cluster traz a relagdo de outros aspectos do or¢gamento que culminam na

execucao integral desses aspectos do or¢camento.

O mesmo procedimento demonstrado na figura acima foi realizado para todas as areas

do mapa e estao demonstrados no apéndice.

Com base na construcdo dos mapas, origina-se a Estrutura Hierarquica de Valor

(EHV).

Hé durante o processo da constru¢do do modelo uma amplificagdo do conhecimento a

partir das ramificagdes que ocorrem a partir do desmembramento dos PVF’s em Pontos de Vista

Elementares (PVE’s) tornando possivel esmiugar o contexto abordado e todas as variaveis que

decorrem do PVF. A expansdo do conhecimento pode ser demonstrada observando-se os PVEs

gerados a partir do mapa cognitivo do ‘PVF 1 Planejamento” elencados como: 1.2.1.1 Revisdes

Or¢amentarias; 1.2.2.1. Monitoramento bolsas; 1.2.2.2. Quantitativos bolsas;

1.2.2.3.



89

Modalidades de Concessdo; 1.2.3.1. Prazo Compras; 1.2.3.2. Precos Compras; 1.2.4.1.
Emendas Parlamentares; 1.2.4.2 Investimentos e 1.2.4.3 Atividades ensino.

Para cada PVE, descritores foram construidos com escalas ordinais, apontando os niveis
de referéncia (nivel Neutro e Bom). Com a identificagdo do status quo, foi possivel identificar os
niveis de impacto dos indicadores e mensurar os resultados obtidos na execugao do Plano Anual
de Trabalho no periodo (REISCH, 2019).

A Figura 19 apresenta a Estrutura Hierarquica de Valor e os descritores do PVF
Planejamento com a expansdo do conhecimento e aprofundamento desse Ponto Vista Elementar

‘Execuc¢ao Orgcamentaria’.

Figura 19 — Expansao e organizagdo do conhecimento para o PVE “l.1. Execuc¢ao

Lot
Orgamentaria
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PVE's
1211 1221 1222 1223 1231, 1232 124.1 1242 1243
Revis Mo Quantitati i de Prazo Precos Emendas I 't_ ! Atividades

Orcamentarias bolsas bolsas Concessdo Compras Compras Parlamentares | | " ESUMENt0S ensino

Fonte: Elaborada pela autora (2023).

ApOs esta etapa, ocorre a construcao dos descritores com as escalas ordinais e posterior

desempenho auferido.

4.1.1.4 Estrutura Hierarquica de Valor e Descritores

Dando continuidade ao modelo, o MCDA-C propde a construcao de escalas ordinais

que permitam mensurar o desempenho em cada ponto de vista.
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Na construgdo da escala ordinal, o decisor deve identificar os niveis de impacto de
referéncia: Nivel Bom (melhor possivel) representando o nivel abaixo do qual o desempenho ¢
considerado excelente e Nivel Neutro (minimo aceitavel), representando o nivel acima do qual
o desempenho ¢ considerado comprometedor pelo decisor (PRIM, 2019).

Esses dois niveis de referéncia sdo também chamados de ancoras e os descritores
devem ser construidos em um processo interativo, com a participagdo do decisor (ENSSLIN et
al.,2013).

A construgdo € a etapa onde sao criados os descritores que possibilitam a mensuragao
ordinal de desempenho das agdes potenciais, neste caso, voltados aos processos necessarios
para apoiar a decisdo na gestdo financeira do IFSC. O descritor também conhecido como
indicador, pode ser definido como um conjunto de niveis passiveis de medicdo (BALEN;
MARTINS; BERTOLINI, 2022).

Na construc¢ao dos descritores sdo necessarias duas ferramentas: um descritor ¢ uma
funcdo de valor associada a tal descritor (ENSSLIN; MONTIBELLER; NORONHA, 2001).

A construcao dos descritores foi embasada no conhecimento gerado no decisor nas
etapas anteriores ¢ as classificagdes de niveis para medidas foram adotadas de acordo com as
métricas elencadas pelo decisor como necessario e suficiente para avaliar o desempenho das
alternativas possiveis na tomada de decisao (BALEN; MARTINS; BERTOLINI, 2022).

De maneira mais ampla, os descritores sdo uma parte da avaliagdo de desempenho e
nao podem ser dela dissociados. Eles sdo instrumentos de gestao utilizados para medir alguma
propriedade do contexto (ENSSLIN et al., 2013).

J& o perfil de desempenho ¢ aquele obtido mediante avaliagdo do contexto e que se
utiliza dos descritores para mensuragao.

Avaliando o perfil de desempenho do IFSC, foi possivel entender o impacto das
alternativas, os pontos de aten¢do e o que pode ser melhorado por meio de um plano de agdo
(BALEN; MARTINS; BERTOLINI, 2022).

Para um melhor entendimento e visualizagdo dos Descritores e seus niveis de
mensuracao correspondentes, as figuras seguintes apresentam os descritores € o consequente
perfil de desempenho referentes ao Ponto de Vista Fundamental Planejamento, com relagao ao
Ponto de Vista Elementar ‘Execucdo Orcamentaria’ dada a sua importincia no contexto
estudado. Os demais estdo demonstrados no Apéndice B.

A Figura 20 apresenta os descritores do Sub PVE ‘Monitoramento’ com seus

respectivos niveis de referéncia.
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Figura 20 — Sub PVE Monitoramento

1.2.1.
Monitoramento
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Percentual de
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de revisdo

Competitivo
NEUTRO

Fonte: Elaborada pela autora (2023).

O recorte apresentado do descritor monitoramento que ¢ proveniente do PVE
‘Execucdo Orcamentaria’ atende as propriedades necessarias de acordo com a teoria da
mensuracdo que observa se o descritor ¢ “Mensuravel”, “Operacional”, “Inteligivel”,
“Homogéneo” e permite distinguir o desempenho melhor e pior” e “Respeitar as propriedades
das Escalas Ordinais” (PEDERSINI, 2021; KEENEY, 1992)

A partir dos niveis de impacto de referéncia construidos para cada descritor, foram
identificados os estdgios de desempenho relacionados a gestdo financeira do IFSC como
Comprometedor — aqueles com desempenho inferior ao Nivel Neutro. E considerado
desempenho Competitivo - desempenhos situados entre o Nivel Neutro e o Nivel Bom e Nivel
Exceléncia — descritores com desempenho superior ao Nivel Bom.

A Figura 21 apresenta os descritores do PVF Planejamento e PVE Execu¢do

Orgamentaria com seus respectivos niveis de referéncia e desempenho.
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Figura 21 — PVE Execu¢do Or¢amentaria

ROT U LO { ‘ AVAIJM;KD DE DESEMPENHO PARA APOIAR A GESTAO FINANCEIRA IFSC

[
PVF @ 1. Planejamento
[

1.2. Execugdo
Orcamentdria

PVE's 121 1.2.2 Bolsas 123 124
P —— Monitoramento estudo Compras Orcamento
1211 1221 1222 1223 1231, 1232 124.1 - 124
Revisdes i Quantitati de Prazo Precos Emendas Invesﬁméntus Atividades
Orcamentarias bolsas. bolsas Concessao Compras Compras Parlamentares ensino
/ Percentual do
» Percentual de Percentual de & de de ¢ de P do P do
setores ou d ' i
o atividades nio Oxcamento Percentual total  gjynos carentes licitagoes produtos e servicos samenty o pamemody
E Interno bolsas i . olas dentro licitados que estdo parlamentares investimento ensino
- por i a p dentro do preco de no dentro no
= falta de revisio bolsas do prazo de 90 o d do
b bolsas dias mercado. exercicio do exercicio exercicio
) e
()
(@]

Nivel
Competitivo

Jo% 80% s | 0% 80% 80% F T — 80% 80% e = 80%
N 4
60%N\ 0% o 60% 60% 60% 60% : 60% 6
N 7 ; ;

Fonte: Elaborada pela autora (2023).

Conforme figura acima, foram demonstrados alguns descritores e as respectivas
escalas quantitativas com o desempenho atual na drea de Execu¢@o Or¢amentéria representada
pelo PVE “Execucdo Orgamentaria”. Os descritores, as escalas quantitativas e desempenho
apurado foram construidas de acordo com a visdo do decisor sobre aspectos diretamente e
indiretamente relacionados a gestdao financeira do Instituto Federal de Santa Catarina. Quanto
aos aspectos indiretos, estes tratam-se de varidveis que ndo estdo relacionadas a gestdo
financeira, mas tem relagdo com seu desempenho como por exemplo, o total de capacitagdes
que os servidores da gestdo financeira realizam durante o ano que ¢ demonstrado no PVF
gerenciamento de meios (apéndice).

Com relacdo a Figura 21 ¢ possivel visualizar as etapas do modelo que se aprofunda e
se desdobra partindo do PVF ‘1. Planejamento’ para o PVE ‘1.2 Execu¢do Or¢gamentaria’ que
por sua vez desdobra-se em mais dois niveis de PVE’s. Apés os PVE’s, o modelo traz os
descritores que sao responsaveis por mensurar o aspecto que se deseja medir como por exemplo
o derivado do PVE “Revisdes Orcamentarias’ que origina o descritor ‘Percentual de setores ou
atividades nao atendidas por falta de revisao’. Logo para que o decisor consiga mensurar o

aspecto revisdes orcamentarias utiliza o descritor que consiga mensura-la.
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O modelo total construido conta com 50 descritores, cujas escalas foram mensuradas
de acordo com a visdo do decisor e contou com a colabora¢do da facilitadora e estdo
demonstrados no Apéndice e no quadro 22.

O Quadro 22 apresenta o detalhamento de todo o modelo MCDA-C construido para
avaliar o IFSC, por meio da planilha sendo possivel visualizar, os Pontos de Vista
Fundamentais, os Pontos de Vista Elementares, os descritores juntamente com a avaliagdo do
decisor concebendo o Status Quo do IFSC. Estio representados os niveis correspondentes a
cada descritor e o correspondente estagio como “Exceléncia”, “Competitivo” ou
“Comprometedor”.

A préxima fase de avaliagdo ndo sera realizada neste estudo passando entdo a fase de

recomendacoes.



Quadro 22 — Detalhamento dos descritores do modelo
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Status
PVF PVE's Descritor Periodicidade| quo Desempenho
1.1. 1. Planejamento | 1.1. 1.1 Licitacdes plane- | Percentual de licitacdes planejadas para o orca-
das Licitacdes jadas mento anual Anual N2 =83% | Exceléncia
1.1.2. 1. Orcamento pla- | Percentual de setores atendidos pelo or¢amento
I.1. Planejamento nejado por setor anual. Anual N4 =90% | Exceléncia
o 1.1. 2 Planejamento | 1.1.2. 2. Or¢amento pla-
do Or¢amento nejado por atividades e Percentual de orcamento separado por processos
processos dentro do limite | e projetos dentro do limite or¢camentario anual
orcamentario anual Anual N1 =70% | Competitivo
1.2.1. Monitora- 1.2.1.1 Revisdes Orga- Percentual de setores ou atividades ndo atendidas
mento mentérias por falta de revisdo Anual N4 =30% | Competitivo
1.2.2.1. Monitoramento Percentual de Orgamento Interno destinado a N1 =
bolsas. bolsas Anual 8,5% Comprometedor
1.2.2. Bolsas estudo 1.2.2.2. Quantitativos bol- Percentual bolsas concedidas anualmente N5 =95 -
- sas Anual % Exceléncia
::) 1.2.2.3. Modalidades de | Percentual de alunos carentes abrangidos pelas
§ Concessao bolsas Anual N4 =90% | Exceléncia
‘>0 | 1.2. Execugdo 1.2.3.1 Prazo Compras Percentual de licitagdes efetuadas dentro do
£ | Orcamentaria T P prazo de 90 dias Anual N3 =95% | Exceléncia
= 1.2.3. Compras Percentual de produtos e servigos licitad:
- 1.2.3.2. Precos Compras ~ P cos ficitados que _ .
estdo dentro do preco de mercado Anual N3 =80% | Competitivo
1.2.4.1. Emendas Parla- Percentual do or¢amento de emendas parlamen-
mentares tares executado no exercicio Anual N1 =75% | Competitivo
. Percentual do or¢gamento de investimento execu-
1.2.4. Oramento 1.2:4.2 Investimentos tado dentro do e:iercicio Anual N1 =70% | Competitivo
.. . Percentual do or¢gamento do ensino executado no
1.24.3 Atividades ensino exercicio ’ Anual N4 =90% | Exceléncia
1.3.1.1. Prazo Tributos Percentual de tributos pagos no prazo Anual N5 = 85% | Exceléncia
1.3.1.2. Pagamentos Tri- . L.
1.3. Execugdo 1.3.1. Pagamentos butos . Percentual tributos pagos dentro d.o exercicio Anual N4 =98% Exceléncia
F'in'anceira 1.3.1.3. Regularizagdo Percentual de pagamentos regularizados Anual N4 = 85% | Exceléncia
1.3.1.4. Prazo pagamento | Percentual pagamento a fornecedores com atraso Anual N1 =40% | Competitivo
1.3.2. Monitora- 1.3.2.1. Registros
mento T Percentual de operacdes ndo registradas Anual N5 =10% | Exceléncia
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Continua...
Status
PVF PVE’s Descritor Periodicidade| gquo | Desempenho
o Numero de vezes que os servidores sdo capacita-
2.1.1. Capacitacdes ..
dos ao longo do ano. Anual N1 =2 Competitivo
2.1.2. Afastamento Percentual de servidores com afastamento para
pos graduagao mestrado ou doutorado Anual N3 =70% | Competitivo
713, Concursos Percer}tual de vagas nao preeqchidas na gestao fi-
nanceira necessitando de servidores Anual N5 =20% | Exceléncia
7 1. Humanos 2.1.4. Licenca satide Percentual de servidores setor financeiro afasta- o
dos por doenga Anual N5 =15% | Exceléncia
. Percentual de reclamagdes na ouvidoria em vir-
2 2.1.5. Atendimento tude de mau atendimeflto. Anual N5 =5% | Exceléncia
E 2 1.6. Prazos Percentual de atividades exercidas dentro do
2 B prazo estipulado pelo setor. Anual N3 =70% | Competitivo
g 2.1.7. Rotinas admi- Percentual de atividades amparadas por normas
% nistrativas internas e manuais. Anual N3 = 60% | Competitivo
§ 2.2.1. Recurso Setor Percentual de recurso alocado para o setor de en-
g Ensino sino Anual N4 =90% | Exceléncia
g 2.2.2. Recurso Proje- Percentual de recurso alocado para projetos na
Ei. 2.2. Recursos tos - area administrativa Anual N1 = 10% | Comprometedor
2.2.3. Recurso Ativi- ~
dades Extensio Percentual de recurso alocado para extensao Anual N4 = 58% | Competitivo
2'2,'4‘ Recurso Pes- Percentual de recurso alocado para pesquisa -
quisa Anual N3 =42% | Competitivo
2.3.1.1. Recursos de par- | Numero aproximado de parcerias que fornecem
cerias externas recursos para o IFSC Anual Nl=5 Comprometedor
2.3. Relaciona- 231 Parcerias 2.3.1.2. Recursp prove?ni— Percentual de recurso obtido através de emendas
mentos entes de parceria politica | parlamentares Anual N1 =20% | Comprometedor
2.3.1.3. Atendimento Se- | Percentual de atendimento da setorial contabil
torial Contabil para o IFSC Anual N4 =90% | Exceléncia
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Continua...
Status
PVF PVE’s Descritor Periodicidade| quo Desempenho
2.3.2.1. Relagdo Reitoria | Numero de reunides anuais entre reitoria e cam-
x Campus pus Anual N1=12 | Competitivo
2.3. Relaciona- | 2.3.2. Relaciona- 2.3.2.2. Autonomia Orga- | po o] de orgamento ordenado pelo campus P
mentos mento Institucional | mentiria Campus Anual N1=0% | Comprometedor
2.3.2.3. Autonomia Admi- | Percentual de atividades administrativas no cam-
nistrativa Campus pus realizadas sem interferéncia da reitoria Anual NI = 70% | Competitivo
2.4.1 Capacitacdo ju- Percentual de capacitacdes realizadas inerentes a
ridica normas e legislagdes Anual NI =20% | Comprometedor
é 2.4.2. Atualizagdo Percentual de material disponibilizado sobre as
g juridica inovagdes legais ocorridas na area financeira Anual N1 =50% | Competitivo
2 |2.4. Legislagao . . .
= 2.4.3. Atendimento Percentual de atendimentos da assessoria juridica
g Assessoria Juridica aos setores Anual NI =5% | Comprometedor
) 1-
£ 2.4.4 Prazo Atepdl Intervalo de tempo em dias entre a solicitagdo da _
'g mento Assessoria Ju- rede e o atendimento da assessoria juridica NI =
g ridica J ' Anual >180 Comprometedor
g 2.5.1 Equipamentos Percentual de servidores atendidos com equipa-
o~ Informatica mentos de informatica. Anual N4 = 95% | Exceléncia
2.5.2. Integracdo ati- Percentual das atividades desenvolvidas ampara-
vidades por sistema das e integradas por sistema Anual N3 = 75% | Competitivo
2.5. Estrutura | 23 Softwares ad- Percentual de satisfacdo dos servidores com os
ministrativos e Orca- softwares disponibilizados
mentarios p ) Anual N4 = 80% | Competitivo
254 Estrutura La- Pgrcentual de materiais d1sp0n1b11}zi1dos ergono-
boral micos que possibilitam boas condi¢des fisicas de
trabalho. Anual N1 = 10% | Exceléncia
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Continua...

3.1.1. Prazo Paga- Percentual de pagamento tempestivo aos fornece-
mento Fornecedores dores Anual N3 =60% | Competitivo
3.1.2. PT?ZO Paga- Percentual de pagamentos de tributos dentro do
2 mento tributos prazo. Anual N3 =80% | Competitivo
<= |3.1.Prazos -
8 3.1.3. Prazo Paga- Percentual de pagamentos de auxilios a estudan-
2 mento auxilios tes e servidores dentro do prazo. Anual N4 = 80% | Competitivo
]
f 3.1.4. Prazo planeja- Numero de dias de atraso na confecc¢do do orga-
'g mento orgamento mento do IFSC. Anual N2=10 |Competitivo
E 3.2.1. Reclamagdes Percentual de reclamagdes do Setor financeiro no
E ouvidoria ano na Ouvidoria Anual N3 =50% | Competitivo
(5] ~
g 3.2.2..Rec1ama<;0.es Percentual de reclamagdes atendidas provenien- _
= atendidas na ouvido- tes da ouvidoria N5=
O |32 Controle ria ' Anual 100% Exceléncia
” 3.2.3. Orgdos con- Percentual de ocorréncias oriundas dos controles
trole externo externos. Anual N5 = 10% | Exceléncia
3.2.4. Auditoria In- Percentual de atividades financeiras objeto de au-
terna ditoria. Anual N4 = 40% | Competitivo

*Todas as avaliagdes do Status Quo foram baseadas na visdo do decisor

Fonte: Elaborado pela autora (2023).
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4.1.2 Recomendacoes

Na metodologia MCDA-C, a etapa de elaboragdo das recomendagdes tem o intuito de
apoiar o uso do modelo construido e sugerir que, inicialmente, seja procedida a verificacao do
desempenho atual (status quo) nos aspectos em que o modelo desenvolvido se propde a
aperfeicoar (ENSSLIN et al., 2010).

Como subsidio para a elaboracdo da etapa de recomendacdes foi utilizado uma
adaptagao da técnica SW2H sendo, portanto, utilizadas as variaveis 4W1H: What (Por que),
When (quando), Why (o que), Who (quem) ¢ How (como) para obter as recomendagdes
necessarias aos pontos definidos como comprometedores pelo MCDA-C.

Os fundamentos da técnica SW2H encontram-se na sec¢ao “2.3 Ferramenta SW2H”.

A etapa de recomendagdes serve ao decisor como apoio na identificagdo nas formas
de melhoria do estado atual de seu objeto de estudo (ENSSLIN et al., 2013).

Nesta fase foi identificado a partir do Status Quo dos aspectos avaliados se o nivel de
desempenho estava abaixo do estagio competitivo e em conjunto, a facilitadora e o decisor
identificaram os descritores que apresentaram desempenho no nivel comprometedor e
procuraram elencar agdes para aprimorar o desempenho do contexto avaliado. Esta apresentado
também nas recomendagdes de melhoria o descritor “2.1.1. Capacitagdes” que embora esteja
no nivel competitivo ¢ considerado relevante para a gestdo financeira e com potencial de
melhora significativa. As escalas mensuradas ordinalmente para cada descritor, possibilitaram
ao decisor compreender a performance de cada um deles.

Para os descritores que apresentaram desempenho comprometedor e competitivo,

foram propostas a¢cdes de melhorias conforme demonstrado na Quadro 8.

Quadro 8 — Recomendag¢des de melhoria

PVE 1.2.2.1 Monitoramento Bolsas

INDICADOR Percentual de Or¢camento Interno destinado a bolsas
DESEMPENHO ATUAL (STATUS QUO) |N1=28,5%

META N4 =60%

. Priorizar agdes internas ou demandas internas para promogao de
ACOES DE MELHORIA bolsas para alunos e servidores

RESPONSAVEL Setor de Assisténcia estudantil e Dire¢do dos campus
PRAZO Jan/24
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Continua...
PVE 2.2.2. Recurso Projetos
Percentual de recurso alocado para projetos na area administra-
INDICADOR tiva e financeira
DESEMPENHO ATUAL (STATUS QUO) | N1 =10%
META N5 =70%

Incentivar criagdo de projetos voltados a area administrativa e

ACOES DE MELHORIA financeira.
Priorizar os projetos administrativos no or¢amento anual
RESPONSAVEL Pro6 Reitoria de Admnistragao
PRAZO jan/24
PVE 1.3.1.4 Prazo Pagamento
INDICADOR Percentual de pagamentos a fornecedores com atraso

DESEMPENHO ATUAL (STATUS QUO)

NI =40%

META

N5 =5%

Priorizar nos pagamentos realizados o pagamento aos fornece-

ACOES DE MELHORIA dores
Ter celeridade na liquidagdo de notas fiscais e nos pagamentos
Setor Financeiro Campus e Departamento de Orgamento e Fi-
RESPONSAVEL nancas Reitoria
PRAZO jan/24
PVE 2.1.1. Capacitagdes
Numero de vezes que os servidores sdo capacitados ao longo do
INDICADOR ano

DESEMPENHO ATUAL (STATUS QUO)

Nl=2

META

N5 = 6 ou mais

Priorizar as capacitagoes dos servidores promovendo cursos ou

ACOES DE MELHORIA indicando cursos aos servidores
Dispor de mais orcamento para acdes de capacitagdo ou para
inscri¢des e custos referentes a capacitacio
Ter celeridade na liquidacdo de notas fiscais e nos pagamentos
Desburocratizar a saida dos servidores para cursos
RESPONSAVEL Departamento de orcamento e financas
PRAZO jan/24
PVE 2.3.2.2. Autonomia Or¢amentaria Campus
INDICADOR Percentual de or¢amento ordenado pelo campus
DESEMPENHO ATUAL (STATUS QUO) |N1=0%
META N5 =80%

Mudar a organizac¢do do IFSC para que os diretores atuem como

ACOES DE MELHORIA ordenadores de despesa
Ter equipes maiores no setor financeiro dos campus para absor-
ver a demanda financeira em decorréncia da autonomia
RESPONSAVEL Reitor
PRAZO jan/25
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Continua...
PVE 2.4.3 Atendimento Assessoria Jurridica
INDICADOR Percentual de atendimento da assessoria juridica aos setores
DESEMPENHO ATUAL (STATUS QUO) |[N1=1%
META N5 =85%

Mudar cultura organizacional sobre atendimento juridico dis-
pondo da assessoria juridica para auxiliar os setores com de-
ACOES DE MELHORIA mandas relacionadas a legislacdo

Priorizar as questdes legais envolvidas nos processos auxiliando
os seervidores com suas duvidas relacionadas as tarefas desen-
volvidas que envolvam questdes legais

Promover orientag@o ampla aos servidores quando surgir al-
guma questdo pontual sobre determinada questio legal envol-
vida nos processos ¢ atividades financeiras.

RESPONSAVEL Assessoria Juridica
PRAZO jan/24

Fonte: Elaborado pela autora (2023).

Com relacdo aos demais PVEs do modelo apresentados no apéndice B verifica-se e
recomenda-se a gestdo observancia dos aspectos relacionados as Parcerias do IFSC e Reunides
entre campus e reitoria no PVE ‘Relacionamentos’, Capacitagdo juridica, Atendimentos da
Assessoria Juridica e tempo de atendimento relacionados ao PVE ‘Legislagao’.

Demais aspectos relacionados no modelo estdo em nivel competitivo ou de exceléncia

conforme ¢ possivel observar no Apéndice B.

4.2 COTEJAMENTO DO REFERENCIAL TEORICO EM RELACAO AO MODELO
CONSTRUIDO

Analisando os dados apresentados no modelo construido e a literatura levantada no
portfolio bibliografico observou-se que ndo hé literatura especifica para constru¢do de um
modelo para um 6rgao como o instituto federal relacionado ao apoio a gestdo financeira.

Também foi possivel verificar que as leituras convergem para um mesmo
entendimento acerca da avaliacdo de desempenho: A de que a avaliagcdo tem a missdo central
de prover o decisor com informagdes que o auxilie na tomada de decisdo quer seja na area

publica ou na area privada.
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Outro aspecto importante reportado na literatura aponta que devido as particularidades
de cada institui¢do de ensino torna-se dificil aplicar um mesmo método de avaliacdo em
institui¢des diferentes.

Com relagao aos indicadores, a literatura traz mais comumente métodos de colheita de
indicadores de gestdo financeira relacionados a contabilidade. Ou seja, os indicadores sdo
extraidos das andlises de demonstracdes contabeis e sdo exclusivamente matematicos e
quantitativos. Nesse viés de indicadores de desempenho de cunho financeiro obtidos através de
quocientes extraidos das demonstracdes contdbeis da contabilidade publica, encontramos
aporte nos estudos de Lima e Santos (2009), Queiroz, Ferreira e Macedo (2014) e Teixeira e
Amaro (2013).

Por outro lado, o portfolio bibliografico desta pesquisa € rico em estudos que
apresentam indicadores relacionados a aspectos ndo financeiros das gestoes e essa perspectiva
¢ encontrada por exemplo, nas pesquisas de Tuck e Zaleski (1996), Guthrie e Neumann (2007)
e Lee (2006).

As preocupacdes levantadas pelo decisor e alguns dos indicadores construidos nesta
pesquisa encontram-se na literatura. Os indicadores similares encontrados foram: i) Prazo
pagamento a fornecedores, pagamentos com inconsisténcia (atraso, valor incorreto), operagdes
financeiras contabilizadas e prazos legais dos pagamentos dos tributos na pesquisa de Cardoso,
Ensslin e Dias (2016); ii) percentual de planejamento e desempenho interno (PVE Humanos)
em ENSSLIN et al., 2017; iii1) Previsibilidade do processo licitatorio (NISHIYAMA et al.,
2017), 1v) Planejamento do or¢amento em Markina et al. (2019; e v) valor de despesas com
bolsas, quantidade de bolsas concedidas em David et al. (2010).

Desta forma, alguns dos indicadores propostos na literatura alinhados com o assunto
da pesquisa foram incorporados pelo modelo desenvolvido neste estudo de caso e alguns foram
construidos para o ambiente estudado consoante a singularidade construtivista da metodologia
MCDA- C, que parte da premissa de que o modelo construido € personalizado ao contexto para

o qual foi desenvolvido.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

As institui¢des federais publicas de ensino tém por objetivo principal formar
profissionais qualificados para o mercado de trabalho. Contudo, a frequente reducao
or¢amentaria impoe severos desafios e a necessidade de eficiéncia na gestdo dos recursos
publicos. Esse gerenciamento demanda melhoria continua na organizagao interna dos processos
administrativos e subsidios para uma apropriada tomada de decisao.

Sob esse contexto a autora identificou a necessidade de construir um modelo que ob-
servasse todos os aspectos que impactam de alguma forma a gestao financeira do IFSC no in-
tuito de melhorar continuamente os processos relacionados a gestao financeira que sofre cons-
tantemente com a escassez de recursos e contingenciamento. Estes problemas requerem que
uma gestao eficiente e perspicaz que atue de maneira assertiva e planejada tomando como fonte
de aspiragao informagdes concisas, Uteis e relevantes para suas tomadas de decisao.

De forma a construir um modelo que considere as especificidades do contexto de uma
instituicdo de ensino superior, este estudo propde a constru¢ao de um modelo multicritério de
avaliacdo de desempenho para apoiar a gestao financeira do Instituto Federal de Santa Catarina
(IFSC). Para a constru¢do deste modelo, selecionou-se a metodologia Multicritério de Apoio a
Decisao-Construtivista (MCDA-C) que permite construir um modelo de avaliagao, tendo como
base as percepcoes e valores do decisor. Diante da visdo gerada pelo decisor que estd
diretamente relacionado aos processos internos da institui¢do, o modelo construido podera
servir como apoio a tomada de decisdo pela gestdo.

Desta forma origina-se o objetivo geral da pesquisa como sendo o de estruturar um
modelo de avaliacdo de desempenho para apoiar a gestdo financeira do Instituto Federal de
Santa Catarina fundamentado na Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdao Construtivista
(MCDA-C).

Para alcancgar o objetivo geral, foram identificados os objetivos especificos que deve-
riam ser atendidos para o sucesso da pesquisa.

O primeiro objetivo especifico propde estruturar os aspectos considerados pelo decisor
como necessdrios e suficientes na gestdo financeira os quais resultaram nas areas de
preocupacdo elencadas pelo decisor que originou os PVFs do modelo.

O segundo objetivo especifico proposto foi o de construir ¢ mensurar as escalas
ordinais evidenciando o perfil de desempenho no ambito da gestdo financeira do Instituto
Federal de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia de Santa Catarina — IFSC o qual foi concluido

mediante a constru¢do do modelo com todos os PVFs e PVEs e descritores e que originou a
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mensuracao do Status Quo do 6rgdo sendo possivel visualizar a avaliagdo obtida do contexto
avaliado.

O terceiro objetivo especifico foi ‘propor agdes de aperfeicoamento para apoiar a
gestao financeira do Instituto Federal de Educacao, Ciéncia e Tecnologia de Santa Catarina —
IFSC’ que foi devidamente concluida através da sinalizagdo dos PVEs com o nivel
comprometedor e as respectivas acdes propostas para melhoria desses aspectos levantados.

O quarto e ultimo objetivo foi ‘realizar o cotejamento entre o referencial tedrico e os
resultados do modelo construido’ que foi obtido através da relacdo entre os aspectos do
Referencial tedrico com os aspectos construidos no modelo e na identificacdo de aspectos
semelhantes entre eles.

Para compor o referencial teorico do trabalho foi utilizado fonte bibliografica de
artigos extraidos de trés bases bibliograficas sendo uma base nacional e duas bases
internacionais: SPELL, SCOPUS e Web of Science.

A coleta na base nacional foi realizada por meio do Proknow-C, que ¢ uma
metodologia criada para pesquisa em portfolios internacionais, por duas vezes e em momentos
distintos resultando em portfolios bibliograficos diferentes.

Para iniciar a pesquisa foi escolhido os eixos de  pesquisa
Avaliacao/Performance/Desempenho, Gestdo Financeira que seriam relacionados ao tema
central da pesquisa.

Nas bases internacionais a busca resultou em um banco bruto de 3236 artigos que
foram filtrados de acordo com metodologia do Proknow-C resultando em 19 artigos
selecionados.

Nas bases nacionais a primeira pesquisa resultou em um banco bruto de 135 artigos
que apos filtragem extraiu 12 artigos considerando alinhamento ao tema desta pesquisa e a
segunda busca realizada na base nacional resultou em um banco bruto de 664 artigos que
também foram filtrados de acordo com a metodologia do Proknow-C produzindo um portfélio
del2 artigos que se encontravam alinhados ao tema pesquisado.

O trabalho apresentou como contribuicdo pratica a possibilidade do decisor de
participar de todas as fases da elaboracao do modelo, o que traz mais conhecimento da situacao
complexa e legitimidade ao modelo construido. Destaca-se ainda, a capacidade de pormenorizar
todas as etapas em que se desenvolve o emprego da metodologia MCDA-C e identificar escalas
ordinais (descritores), ou métricas (indicadores) de desempenho, conforme os valores e

preferéncias do decisor.
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Dentre as limita¢des da pesquisa verificou-se que com base nos eixos de pesquisa e
palavras-chave ndo foram encontrados na literatura procedimentos semelhantes a esse proposto
nessa pesquisa destinado a gestdo financeira. Para pesquisas futuras, sugere-se a utilizacao da
metodologia MCDA-C nos demais setores do IFSC; o desenvolvimento de modelos para a
gestdo de pagamentos de outras institui¢des que se apresentem com a situacdo de restri¢ao

financeira similar, para possiveis comparacdes de descritores construidos.
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Apéndice A — Tabela de EPA’S

Quadro 9 — EPAs
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N° EPA Polo presente Polo Oposto
Assegurar a alocacdo de . ..
~ & Hocag Descontinuar atividades por
01 Alocacdo de recursos recursos para funcionamento do
falta de recursos
IFSC
Realizar auditoria nas atividadesPerder a oportunidade de
02 Auditoria Interna relacionadas a Execucaolidentificar  deficiéncias  no
Financeira controle interno.
Assegurar 0 pagamento[Nao proceder o pagamento de
03 Pagamentos de Bolsas tempestivo dos auxilios ajauxilios a  estudantes e
estudantes e servidores servidores
Assegurar 0 agamento|Pagar encargos por atraso no
04 Pagamentos de Fornecedores gur pag £ 8s P
tempestivo aos fornecedores  |pagamento a fornecedores
Registrar  integralmente  asDeixar de registrar operagdes
05 Contabilizagdo das operagdes |operagdes relacionadas ajrelacionadas a execucao
execucdo financeira financeira
. . Manter um canal aberto de|Atender demandas com atraso
Relacionamento com Setorial . . .
06 1 comunica¢do com a setorialpor falta de comunicagéo entre o
Contabil do MEC (SPO) g . L
contabil IFSC ¢ a setorial contabil
.. Deixar de acompanhar as
T A Controlar as atividades de| . . P
Fiscalizagdo dos orgdos de . latividades financeiras para
07 acordo com as recomendagdes ~
controle - atender as recomendagdes dos
dos 6rgdos de controle Externo |, .
orgdos de controle Externo
Executar  integralmente  o|Deixar de Executar parcela do
~ , . orcamento para atender aslor¢amento impedindo
08 Execuc¢do Orgamentaria . .
¢ ¢ demandas ¢ necessidades dofatendimento de demandas e
orgao necessidades do orgéo
Monitorar a execugao Deixar de acompanhar a
09 Execucdo Financeira financeiras das atividades do ~ omp
execucdo financeira
IFSC
oA Regularizar os pagamentosDeixar de regularizar os
10 Inconsisténcias nos pagamentos|. . . .
inconsistentes pagamentos 1nconsistentes
Executar  parcialmente  os
~ .. |Executar os recursos de
11 Execucao Extra Orcamentaria recursos de emendas
emendas parlamentares
parlamentares
Garantir que os recursos sejam|Comprometer atividades
12 Planejamento Or¢amentario  [alocados nas atividades|essenciais devido a ma alocagao
prioritarias de recursos
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Continua...

N° EPA Polo presente Polo Oposto
. . Monitorar as fontes de recursosTer  contas com  saldo
13 Recurso Financeiro . . .
financeiros insuficiente
Assegurar a execucao
SO . L. . "|Faltar recurso para pagamento
14 Execucdo Financeira orcamentaria do ensino, o
. N dos editais
pesquisa e extensao...
. . C oA Ter desperdicio de recursos em
Minimizar inconsisténcias de| . . A
15 Pagamentos virtude das inconsisténcias nos
pagamentos
pagamentos
Observar  os razos  de[Pagar juros pelo atraso no
16 Pagamentos p gar p
pagamento ... pagamento.
Assegurar que todas as . .
o ~ . . |Registrar  parcialmente  as
17 Contabilidade operagdes financeiras sejam ~ .
o operacdes financeiras
contabilizadas
. Deixar de identificar
. - Observar as necessidades de .
18 Revisoes Orgamentarias . L. necessidade de  mudangas
revisdes orgamentarias... gy
orcamentarias.
. Manter um bom canal defTer inconsisténcias nas
Relacionamento com 0s . o L.
19 Campus comunicagdo entre a reitoria efatividades por falta de
P 0S campus... comunicacdo adequada.
Nao ter conhecimento das
Manter o setor atualizado comjatualizagdes nas normas
20 Normas Internas . .
as normas internas do IFSC internas e comprometer o
trabalho
Assegurar que os servidores . .
N . & q . Ter atividades comprometidas
21 Capacitacdo Servidores tenham capacitagao o
. ~ por falta de capacitagao
qualificagdo adequada...
Contribuir para o cumprimento[Prejudicar o desempenho do
22 Planejamento Estratégico do planejamento estratégico do{IFSC perante a sociedade em
IFSC... geral.
Contribuir para o cumprimentoNado  contribuir  para 0
23 Planejamento Estratégico do planejamento estratégico dojcumprimento do planejamento
IFSC... estratégico.
Agir em consonancia com as L .
~ .~ _|Sofrer penalizagdo dos drgdos
24 Controle recomendagdes dos  Orgdos
de controle.
externos de Controle...
S Atender as demandas dajSofrer processos disciplinares
25 Ouvidoria Ly N
ouvidoria... por causa de reclamagdes.
Assegurar que os servidores . .
- . & d X .. |Ter atividades comprometidas
26 Capacitagdo Servidores tenham acesso a capacitagio

periddica...

por falta de capacitagdo
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Continua...

ND

EPA

Polo presente

Polo Oposto

27

Capacitagdo Gestores

Assegurar que 0s gestores
tenham os  conhecimentos
técnicos necessarios para

realizacdo de suas atividades...

Ter atividade de  gestdo
comprometidas por falta de
capacitacao.

28

Formacao Servidores

Incentivar a participagdo dos
Técnicos em Programas de
mestrado e Doutorado. ..

Deixar de incentivar a
participagdo dos técnicos nos
programas de doutorado.

29

Compras

Realizar licitagbes de forma
agil, rapida e eficiente...

Realizar licitagdes demoradas

30

Compras

Planejar licitagdes observando
prazos e  condigdes de
mercado...

Ter fornecedores que
abandonam as licitacdes ou nao
mantém suas propostas

31

Compras

Realizar licitagGes que
observem os precos praticados
pelo mercado para o objeto
licitado...

Comprar por pre¢o superior ao
de mercado onerando a
administragao.

32

Compras

Planejamento  das
anuais ...

compras

Acumulo de licitagdes no final
do ano

33

Procedimentos/Rotinas
Financeiras

Ter rotinas de trabalho pré-
estabelecidas....

Nao ter rotinas preestabelecidas

34

Assessoria Juridica

Ter uma assessoria juridica que|
realize atividades juridicas para
a Administragao...

Ter uma assessoria juridica
assoberbada e sem tempo para
realizar assessoria ao IFSC.

35

Assessoria Juridica

Ter uma assessoria juridica que|
realize atividades juridicas para
a Administragdo...

IFSC ndo dispor de assessoria
quando necessitar para questoes
juridicas;

36

Retencoes Tributérias

Assegurar
tributos

pagamento  dos

Tributos
intempestivamente

pagos

37

Software Institucional

Ter um software integrador das
atividades administrativas e
orcamentarias de  maneira
eficiente e agil...

Nao dispor de software

integrador

38

Software Institucional

Ter um software integrador das
atividades administrativas
institucionais de maneira
eficiente e agil

Possuir software lento e que
deixa as atividades mais lentas €
burocraticas.

39

Autonomia dos campus

Ter autonomia administrativa
nos campus

Atrasar atividades esperando
autorizacdo ou orientacdo dal
reitoria

40

Autonomia dos campus

Ter autonomia or¢amentaria ¢
financeira dos campus

Sobrecarregar a reitoria com as
demandas  orcamentarias e
financeiras do campus
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Continua...

N° EPA Polo presente Polo Oposto
. Descumprir 0s prazos e ter
Assegurar o atendimento dos p P ~
41 Prazos Or¢amento ~ problemas na execucdo do
prazos de orgamentacao ...
orcamento.
Assegurar a alocagdo dos|Ter problemas na execugdo das
42 Recursos Orgamentarios Ensinofrecursos or¢amentarios para olatividades de ensino por falta de
ensino ... recursos or¢gamentarios
Diagnosticar e traduzir as
.. necessidades  de  recursos{Ter falta de recursos materiais
43 Recursos materiais .. g N
materiais em termos monetarios|por falha no diagnostico
Diagnosticar e traduzir as
necessidades  de  recursos{Ter falta de recursos humanos
44 Recursos Humanos g S
humanos em termos monetariosfpor falha no diagnostico
, . |Assegurar a alocacdo dos|Ter problemas na execucdo das
Recursos Orcamentarios L. .. .
45 Pesquisa recursos or¢amentarios para alatividades de pesquisa por falta
d pesquisa ... de recursos orgamentarios.
. . |Assegurar a alocacdo dos|Ter problemas na execucdo das
Recursos Orgamentarios . - ~
46 Extensio recursos orcamentarios para alatividades de extensdo por falta)
extensao ... de recursos orgamentarios.
Elaborar os planos e os
orcamentos or  natureza| . .
. . game P ~ Deixar de ter planos ¢
47 Planejamento orgamentario (pesquisa, ensino e extensdo)
. .. orgamentos estruturados.
para orientar as atividades do
IFSC...
48 Recursos emendas|Obter recursos junto aos|Deixar de realizar investimentos
parlamentares parlamentares... por falta de recursos.
. . . . Perder a oportunidade de
49 Recursos para investimentos  [Executar os investimentos ... . p
executar mmvestimentos.
Acompanhar o numero deDeixar de acompanhar o
50 Recursos para bolsas . ~
bolsas concedidas ... processo concessao de bolsas.
~ . Acompanhar a execucao -
51 Execugao financeira bolsas P 80 ey desperdicio de recurso.
financeira das bolsas...
. . Desperdicio de recursos com
Definir as modalidades de[ o Po
52 Recursos para bolsas ~ concessao de bolsas
concessao de bolsas ... -
desnecessarias.
Definir a quantidade de alunosNao ter bolsas de estudos
53 Recursos bolsas

que recebem bolsas...

concedidas
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Continua...

N° EPA Polo presente Polo Oposto
. coa Perder a oportunidade de
Monitorar a desisténcia das . portunidac
54 Recursos para bolsas . monitorar a desisténcia das
bolsas de estudos concedidas ...
bolsas.
Assegurar 0 pagamento|Comprometer a imagem do
55 Pagamentos de Fornecedores . N
tempestivo aos fornecedores  [IFSC por inadimpléncia.
. Assegurar a execug¢do financeiralExecutar ~ parcialmente 0
56 Recurso para projetos .
dos projetos ... orcamento.
. Assegurar o pagamento dosDeixar de  cumprir  as
57 Tributos . L
tributos... obrigagdes.
. Atender os prazos legais dosDeixar de atender aos prazos
58 Tributos praz & . p
pagamento dos tributos ... legais.
Observar normas internas e|. .
. Deixar de controlar os processos
59 Controle prazos dos processos evitando .
T S no setor financeiro.
dentuincias a ouvidoria...
Apurar a execugdo fisica
60 Execucdo Financeira integrada com a execucdo|Evitar o desperdicio de recursos.
financeira dos projetos ...
Assegurar que o ambiente de
trabalho promova condi¢des . .
, . . promova 9% Ter muitos servidores afastados
61 Saude do servidor fisicas e psicologicas para os . ,
. para cuidar da saude
servidores  exercerem  suas
fungdes...
Desenvolver parcerias com|Perder a oportunidade de firmar|
62 Parcerias instituicoes que fomentem alparcerias com outras
pesquisa para obter recursos ... |instituigdes.
63 Parcerias Potencializar parcerias ... Sofrer pela falta de recursos.
, . Nao ter equipamentos
.. Ter o numero suficiente de . quip
64 Estrutura fisica . . - suficientes para todos os
equipamentos de informatica... .
funcionarios
- . Ter servidores com problema de
. Ter materiais e equipamentos de| ,
65 Estrutura fisica . A saide e ausentando-se do
boa qualidade e ergondémicos...
traalho.
Acompanhar as novas|Nao possuir conhecimento das
66 Legislagdes publicacdes de leis e[novas legislagoes e

entendimentos juridicos

entendimentos juridicos
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Continua...

N° EPA Polo presente Polo Oposto
. Inseguranca nas  atividades
- Capacitar-se ~ sobre  novos g . ~
67 Legislagdes . S relacionadas a questoes
entendimentos juridicos... S
juridicas
. Comprometimento dos|Erros ou atrasos por falta de
68 Servidores . .
servidores comprometimento
. . Atrasos e erros por falta de foco
69 Servidores Equipe focada . p
nas atividades
Comprometimento dos Comprometer a imagem do
70 Servidores P IFSC por atendimento ruim ao
servidores e
cidaddo
. Qualidade no atendimento ao Corpprometer a lmagem .do
71 Servidores. 1 i~ instituto por atendimento ruim
cidadao P
ao cidaddo
Recolher os impostos de acordo .
. Atrasar recolhimento ou
72 Tributos com percentual correspondente . .
. recolher quantia indevida
e no prazo devido...
~ Assegurar a alocagdo de|Faltar verba para o fim dos
73 Alocagdo recursos g ¢ p

recursos para projetos ...

projetos

Fonte: Elaborado pela autora (2023).
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Apéndice B — Familia de Pontos de Vista

Figura 23 — Familia de Pontos de Vista

1.2. Execugdo 1.3 Execugédo 25. 34,
a F | do| [Estrutural | Prazos

[EEN 4,21,27,69,)[ 01,12,

j e |t I | IEEXI| P 134 132, " 26,28,61|| 13,43, || 234 232 " 20,67, |64, 37, 38,16, 55, 58, pa, 59, 25

fos doomme'r"m . Estudo || COP™2||© . 70,68,33 || 42,73, fas|| "1 ctitucional |rs, e I el s
Licitages 46,45
w5 | He i 51,50,54/ | o o | o858 | f8.7210] | 0960, 63,62, 19,40,

53,52 23| k49,14 f0a,35,57 17,05 48,06 30

Fonte: elaborado pela autora (2023).
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Apéndice C — Mapas cognitivos

Figura 24 — Mapa Cognitivo PVE ‘Planejamento’

1.1.1. Planejamento
das Licitacbes

"

22 Contribuir para o cumprimento do

planejamento estratégico do IFSC...

Prejudicar o desempenho do IFSC perante
a sociedade em geral.

do Orcamento

> N

planejamento estratégico do IFSC... Ndo
contribuir para o cumprimento do

anejamento estratégico.

32 Planejamento das

compras anuais ...
Acumulo de licitagdes
no final do ano.

=

30 Planejar licitagées observando
prazos e condigées de mercado... Ter
fornecedores que abandonam as
licitagdes ou nao mantém suas
propostas

Elaborar os planos e os
orgamentos por por setor...
Deixar de ter planos e
orcamentos estruturados por

setor.

47 Elaborar os planos e os
orgamentos por natureza
(pesquisa, ensino e extensao) para
orientar as atividades do IFSC...
Deixar de ter planos e orgamentos
estruturados.

Fonte: Elaborado pela autora (2023).
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Figura 25 — Mapa Cognitivo PVE ‘Execu¢do Orcamentaria’

1.2.1. Monitoramento

\

Monitorar a execugdo do
destinado aos campus e reitoria... Nao
destinar adequadamente a execugao
do

;

18 Observar as necessidades

1.2.4. Orgamento

N

08 Executar integraimente o orcamento
para atender as demandas e
necessidades do 6rgéo... Deixar de
Executar parcela do orgamento
impedindo atendimento de demandas e

necessidades do 6rgao

=

execugao ari
das bolsas... Ter
icio de recursd.

-

50 Acompanhar o nimero de

destinado a compras.

29 Realizar licitagées 31 Realizar licitagées que 56 Assegurar a execugio
de revisoes bolsas Deixar de de forma dgil, rapida e 0s pregos prati ia do 6rgéo ...
Deixar de identificar acompanhar o processo de eficiente... Realizar pelo mercado.... Comprar por Executar parcialmente o
idade de éo de bolsas. licitagées demoradas  prego superior ao de mercado orgamento .
orgamentarias. onerando a administragao.
14 Assegurar a
54 Monitorar a desisténcia 53 Definir a quantidade 52 Definir as modalidades 11 Executar os recursos de 49 Executar os execugdo orgamentaria
das bolsas de estudos  de alunos que recebem de concessio de emendas parlamentares... _investimentos... Perder 00 €Nsino, pesquisa e
concedidas ... Perder a bolsas... Nao ter bolsas  bolsas... Desperdicio de Executar parcialmente os a oportunidade de extenséo... Faltar
oportunidade de monitorara  de estudos concedidas  recursos com concesséo Tocuracs daemordas | expciine Kivesignenios: recurso para
desisténcia das bolsas. de bolsas pariamentares pagamento dos editais
desnecessdrias.

Fonte: Elaborado pela autora (2023).

Figura 26 — Mapa Cognitivo ‘Execucao Financeira’

1.3.2. Monitoramento

09 Monitorar a execugao
financeira das atividades do
IFSC... Deixar de acompanhar a
execucao financeira

60 Apurar a execucao fisica
com a G i
10 Regularizar os 04 Assegurar o dos projetos ... Evitar o desperdicio
it de recursos.
inconsistentes... Deixar  aos fornecedores... Pagar,
de os por atraso no
inconsistentes aar::mc:(:'ou:e: 17 418 [oras 8 5
financeiras sejam contabilizadas...
= s o o
financeiras
36 Assegurar /
dos tril 57 A o . =
.. Tributos pagos dos tributos... Deixar de COLENSILITED CIEETRCS
as

¢ a
Deixar de reg
a “

financeira.

Fonte: Elaborado pela autora (2023).



Figura 27 - Mapa Cognitivo PVE ‘Humanos’
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27 que os g a Gdo de 69 Equipe
21 Assegurar que os servidores tonhinm oa Conhecknentos novos servidores... Atraso no focada... Atrasos
tenham itagdo e acni irios para a trabalho por falta de mdo de e erros por falta
qualificagdo Ter Géo de suas obra. de foco nas
atividades comprometidas por Ter atividade de gestdo atividades

falta de

44 Diagnosticar e traduzir as
necessidades de recursos

em termos ari

... Ter falta de recursos
humanos por falha no

diagnostico

Promover uma estrutura
fisica adequada para o
Ter atraso no
trabalho devido ao
afastamento por satde

de servidores.

28 Incentivar a participagao
dos Técnicos em Programas
de eD

Deixar de incentivar a
participagdo dos técni nos
programas de doutorado.

26 Assegurar que 0s
servidores tenham acesso a
itaga iodi Tery
atividades comprometida
por falta de a

61A um i de 70 C: i dos gg¢C
icoH i 33 Ter rotinas de
e o ¢ servidores... dos servidores... R
fisicas e psicolégicas para os Comprometer a imagem  Erros ou atrasos por t:bal o : é-
servidores exercerem suas do instituto por falta de estabelecidas..

fungdes... Ter muitos servidores atendimento ruim ao comprometimento Ndo ter rotinas
afastados para cuidar da satide cidadao preestabelecidas

Fonte: Elaborado pela autora (2023).

Figura 28 — Mapa Cognitivo PVE ‘Recursos’

2.2. Recursos

01 Assegurar a alocagao de recursos para
i do IFSC... i
atividades por falta de recursos

12 Garantir que os recursos sejam alocados nas

essenciais devido a ma alocagao de recursos

13 Monitorar as fontes de recursos
financeiros... Ter contas com saldo
insuficiente

43 Di: e traduzir as de recursos materiais em
termos monetarios ... Ter falta de recursos materiais por falha no

42 Assegurar a alocagao dos AT o8 YGCINROS g6 46 Assegurar a alocagao dos 45 Assegurar a alocagdo dos
Tecursos orcamentarios parao 73 Assegurar a alocagao aniien recursos orgamentarios para a recursos orgamentarios para a
ensino - Ter problemas na de recursos para parlamentares... Néo 0... Ter rol na a.. Ter na
execugio dt::t;vidades de projeto: a Faltarverba oo oo ecursos de e da'sml . de ug da'sm . de
ensino por e recursos para o fim dos projetos oo 4o parlamentares extensdo por falta de recursos pesquisa por falta de recursos

orgamentarios orgamentarios. orgamentarios.

Fonte: Elaborado pela autora (2023).




Figura 29 — Mapa Cognitivo PVE ‘Relacionamentos’

127

Sofrer pela falta de

2.3.1. Parcerias

63 Potencializar parcerias ...

2.3.2. Relacionamento
Institucional

Autonomia administrativa e
P, s

da reitoria.

contabil

62 Desenvolver 48 Obter recursos junto 06 Manter um canal 19 Manter um bom canal 40 Ter autonomia 39 Ter autonomia
parcerias com aos parlamentares... ~ aberto de icagéo || de icagéo entre a orgamentaria e orgamentaria
instituicées que Deixar de realizar com a setorial reitoria e 0s campus... financeira dos administrativa nos
a i investi por falta abil... Atender Ter inconsisténcias nas P Atrasar
para obter recursos ... de recursos. demandas com atraso [| atividades por falta de gar a reitoria P
Perder a oportunidade por falta de comunicagdo adequada. com as géo ou
de firmar parcerias com ¢do entre o ¢ e 40 da reitoria
outras instituigdes. IFSC e a setorial fi iras do camp

Fonte: Elaborado pela autora (2023).

Figura 30 — Mapa Cognitivo PVE ‘Legislagao’

20 Manter o setor
atualizado com as normas
internas do IFSC... Ndo ter
conhecimento das
atualizagGes nas normas
internas e comprometer o
trabalho

S

Q. 24. Legislacio J/

66 Acompanhar as 35 Ter uma assessoria juridica
67 Capacitar-se novas publicagoes assessoria juridica que realize
sobre novos de leis e que realize atividades juridicas
entendimentos entendimentos atividades juridicas para a
juridicos... juridicos... Nao para a Administragdo... Ter
Inseguranga nas possuir Administragdo... uma assessoria
atividades conhecimento das |/ IFSC ndo dispor de juridica
relacionadas a novas legislagdes e | assessoria quando  assoberbada e sem
questoes juridicas entendimentos necessitar para tempo para realizar
juridicos questoes juridicas assessoria ao IFSC.

Proporcionar respaldo
juridico para as
atividades
administrativas...
Causar inseguranca
juridica nas atividades.

34 Teruma

Fonte: Elaborado pela autora (2023).




Figura 31 — Mapa Cognitivo PVE ‘Estrutura’

64 Ter o nimero
suficiente de
equipamentos de

informatica... Nao ter

2.5. Estrutura

t

Garantir que as atividades
administrativas sejam realizadas no
prazo... Deixar de garantir agilidade
no trabalho administrativo.

Garantir que todos os servidores
i penhar suas fung
Comprometer a qualidade do trabalho.

.

38 Ter um software
37 Ter um software

integrador das atividades

g < administrativas
administrativas e

institucionais de maneira

os funciondrios

suficientes para todos

orgamentarias de maneira o jonte ¢ 4gil... Possuir Servidores com problema
= de bl software lento e que
'SD,O ndeso L deixa as atividades mais
integrador

lentas e burocraticas.

65 Ter materiais e
integrador das atividades  €quipamentos de boa

ergondmicos... Ter

de salide e ausentando-
se do trabalho.

qualidade e

Fonte: Elaborado pela autora (2023).

Figura 32 — Mapa Cognitivo PVE ‘Prazos’

55 Assegurar o

aos fornecedores.
Comprometer a

pagamento tempestivo

imagem do instituto :
por inadimpléncia. legais.

3.1. Prazos

|

Garantir atendimento dos prazos de

e processos.... Desperdigar
recurso com encargos e comprometer
imagem do IFSC

\

Ter um tempo habil adequado para
execugao das atividades... Possuir pouco
tempo habil para execugao das atividades

16 Observar os prazos de pagamento ... Pagar juros
pelo atraso no pagamento ou atrasar atividades

s N

03 Assegurar o pagamento
tempestivo dos auxilios a
estudantes e servidores...
Nao proceder o pagamento

58 Atender os prazos
legais dos
pagamento dos
tributos ... Deixar de

41 Assegurar o
atendimento dos prazos
de orgamentacao ...

D

ir os prazos e

de auxilios a

atender aos prazos &
servidores

ter problemas na
execugao do orgamento.

Fonte: Elaborado pela autora (2023).
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Figura 33 — Mapa Cogitivo PVE ‘Controle’

59 Observar normas internas

Garantir a probidade dos atos
administrativos... Agir com ma fé e
desonestidade.

02 Realizar auditoria nas
atividades relacionadas a
Execugdo Financeira...
Perder a oportunidade de
identificar deficiéncias no
controle interno.

24 Agir em consonancia
com as recomendacoes
dos drgaos externos de

Controle... Sofrer
penalizagdo dos 6rgaos
de controle.

5 07 Controlar as atividades de acordo
25 Atender as demandas - o
e prazos dos processos 2a auvidona i corer com as recomendacgdes dos orgaos de
evitando denuncias a e controle Externo... Deixar de
e = processos disciplinares o -
ouvidoria... Deixar de acompanhar as atividades financeiras
por causa de Z
controlar os processos no = para atender as recomendacgoes dos
< reclamacoes.
setor financeiro.

orgaos de controle Externo

Fonte: Elaborado pela autora (2023).
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Apéndice D — Descritores

Figura 34 — Descritores e Status Quo - PVF Planejamento

[ AVALIACAO DE DESEMPENHO PARAAPOIAR A GEST

AO FINANCEIRA IFSC

\

2. Gerenciamento dos

3. Gerenciamento de

130

meios Resultados
1.1. [1.2. Execuga 1.3 Execugdo
Pianejamento a Fi
14.1: 1.1.2
Planejamento| | Planejamento do 121 1.2.2. Bolsas 1.2.3.C 1.24. 134, 1.3.2.
jamen ) Monitoramento de estudo «4e3. Lompras Orgamento Pagamentos Monitoramento
das LicitagGed Orgamento
14.2: 1. 1.1.2.2. O it

14,14 ; rgamento 1241 1221, 1222 1223 1231, || 1232 1.24.1. 1243 13141, 1312 1.3.1.4.

S Orgamento || planejado por atividades e 2 S 5 1.24.2 o 1.3.1.3. 1.3:24.
Licitagées laneiado e processos dentro do Revisdes Monitoramento| | Quantitativo || Modalidades Prazo Pregos Emendas Investimentos Atividades Prazo Pagamentos Regularizacdo Prazo Registros
planejadas prancy X .p L Orgamentarias bolsas bolsas de Concessao || Compras || Compras ||Parlamentares ensino Tributos Tributos 9 < pagamento 9

por setor ||limite orgamentério anual
Percentual Percentual Percentual de Percentual Percentual Percentual ~ Percentual  Percentual Percentual percentual Percentual  Percentual Percentual Percentual  Percentual de Percentual Percdentual
de de setores orgamento de setores de bolsas de alunos de  de produtos do orgamento do do de tributos tributos pagamentos pagamento a 2
licitagdes  atendidos separado por ou atiidades ~ Orgamento ~ concedidas carentes licitagbes e senigos  de emendas orgamento  orgamento  pagos no pagos regularizados fomecedores operagoes
planejadas pelo processos e NAO Interno anualmente  abrangidos  efetuadas licitados parlamentares de do ensino prazo dentro do com alrgso .ntao d
para o orgamento projetos dentro do atendidas destinado a pelas bolsas dentrodo que estdo executado no  investimento executadg exercicio registradas
orgamento anual. limite orgamentario por falta de bolsas prazo de 90 dentro do exercicio executado  no exercicio 3
anual anual revisdo dias prego de dentro do
mercado. exercicio

Nivel
Competitivo

NEUTRO

N3 +60%

N3+60%

Fonte: Elaborado pela autora (2023).
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Figura 35 — Descritores e Status Quo - PVF Gerenciamento dos meios

| AVALIAGAO DE DESEMPENHO PARA APOIAR A GESTAO FINANCEIRA IFSC

X 3. Gerenciamento de
1. Planejamento
Resultados
2.1. 22. 23. 24. 2.5.
Humanos Recursos Relacionamentos Legislagao Estrutura
231 23.2.
Par;:e'rias Relacionamento
Institucional
212, 22.1. 223 2312, 253.
241, 213 Li2.1.4. 245 G 247, 222. 223 1| 224. %i:rsﬂ ol recurso 2313 sz.z.j 2322 2323 241 242, 243. ||24.4Prazo 254 252. Bl s 254,
5 icenga . Rotinas Recur 0 0S A lagao Autonomia i i " by :
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Figura 36 — Descritores e Status Quo - PVF Gerenciamento dos resultados
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Apéndice E — Modelo para apoiar a gestao financeira do [FSC

Descritores
A

Programa de
Pés-graduacéo
ADMINISTRACAO

ROTULO {l

PVF

1. Planejamento

Dl B

1.
Planejamento

PVE's

1.2.
Execugao
Orgamentaria

1.3
Execugao
Financeira

|

2. Gerenciamento dos
meios

3. Gerenciamento de
Resultados

2.1.
Humanos

2.2.
Recursos

23.
Relacionamentos

2.4.
Legislagao

MODELO DE AVALIACAO DE DESEMPENHO CONSTRUTIVISTA PARA APOIAR A GESTAO FINANCEIRA DO
INSTITUTO FEDERAL DE EDUCAGAO, CIENCIA E TECNOLOGIA DE SANTA CATARINA - IFSC

2.5.
Estrutura

3.1.
Prazos

32.
Controle
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