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SANTANA, Fabio Sédo Pedro. Diz-me como tu gastas e dir-te-ei quem és: Uma
analise da percepcao dos gestores do IFBA campus Simdes Filho sobre a qualidade
do gasto publico. 182f. 2014. Dissertacao (Mestrado) - Escola de Administracao da
Universidade Federal da Bahia, Salvador, 2014.

RESUMO

A pesquisa exploratéria de natureza qualitativa buscou analisar a percepcdo dos
gestores do IFBA campus Simdes Filho/BA em relacédo a adequacéo dos indicadores
de eficiéncia do gasto na instituicdo, de acordo com os valores do gerencialismo,
adotados no Brasil a partir da reforma do Estado em 1995. Por ser o IFBA campus
Simdes Filho um 6rgéo publico federal e voltado a prestacdo de servico no ambito
da educacao profissional, pesquisa e extensédo, deve adequar sua gestdo aos
modelos e ferramentas de gestdo que possam propiciar a avaliacdo de desempenho
e promover a adequada qualidade do servico publico para atender as demandas da
sociedade por uma educacdo em nivel satisfatorio. Nesse sentido foi utilizada a
técnica Delphi para buscar o consenso entre especialistas para compreensdo do
processo decisério da gestdo em uma instituicio puablica, a relevancia de
indicadores de desempenho e da qualidade do gasto. Foram escolhidos como
especialistas os gestores da unidade analisada. Um questionario foi aplicado com
perguntas relacionadas ao tema. Os dados coletados foram tratados e adiante foi
elaborado um relatério consolidado das respostas, que foram novamente
encaminhados para os painelistas a fim de retificar ou ratificar a opinido do grupo.
Por meio da evidenciacdo de opinides, foi possivel constatar o alcance de niveis
satisfatérios de consenso na percepcdo desse grupo de gestores. Os resultados
foram tratados e analisados, 0 que revelou como 0s gestores realizam as tomadas
de decisdo, quais ferramentas gerenciais sao utilizadas e a importancia dos
indicadores de desempenho nesse processo com a finalidade de promover o servico
publico de qualidade. As conclusbes apontam para a necessidade da
institucionalizacdo de métodos e procedimentos voltados para a avaliacdo do
desempenho na organizacédo, de modo a subsidiar adequadamente as tomadas de
deciséo dos gestores.

Palavras-chave: Avaliagdo de desempenho. Qualidade do gasto publico. Eficiéncia.



SANTANA, Fabio Sdo Pedro. Tell me how you spent and tell thee who thou art:
An analysis of the perception of managers of IFBA campus Simdes Filho about the
quality of public spending. 182f. 2014. Dissertation (Master) - School of Management
of the Federal University of Bahia, Salvador, 2014.

ABSTRACT

The exploratory qualitative research aimed to analyze the perception of managers of
the IFBA campus Simdes Filho/BA about the appropriateness of efficiency indicators
of public spending of the institution, in accordance with the values of managerialism,
adopted in Brazil from the State reform in 1995. As the IFBA campus Simdes Filho is
a federal government agency and geared to providing services in education,
research and extension, must adapt their management for models and management
tools that can provide a performance evaluation and provide appropriate quality
public service to meet the demands of society for education at a satisfactory level. In
this sense, the Delphi technique was used to seek consensus among experts to
understand the decision making process of management in a public institution, the
relevance of performance indicators and quality of expenditure. The analyzed unit
managers were chosen as experts. A questionnaire was administered with questions
related to the theme. The data collected were processed, and forth was prepared a
consolidated report of the responses, which were again sent to the panelists in order
to amend or ratify the opinion of the group. Through the disclosure of beliefs, it was
possible to reach satisfactory levels of consensus in the perception of this group of
managers. The results were processed and analyzed, which revealed how managers
perform decision making, which management tools are used and the importance of
performance indicators in this process in order to promote quality public service. The
conclusions point to the need for institutionalization of methods and procedures
related to the evaluation of performance in the organization, in order to adequately
support the decision making of managers.

Key-words: Performance evaluation. Quality of public spending. Efficiency.
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1 INTRODUCAO

Essa pesquisa procura analisar as caracteristicas da gestdo publica aplicada
no ambito do Instituto Federal de Educacéo Profissional Cientifica e Tecnologica da
Bahia (IFBA) campus Simdes Filho, e se esta adequada aos preceitos do
gerencialismo. Tem como base a andlise da percepc¢do dos especialistas em termos
de uso de ferramentas de gestdo na unidade estudada, com énfase no uso de
informacdes inerentes aos indicadores de eficiéncia relativos ao uso de recursos
publicos. Esses especialistas sdo os gestores publicos da unidade, que pertencem a
um grupo de stakeholders estratégicos, cujo papel de atores sociais é dotado de
forte influéncia no destino da organizacdo, possuem conhecimentos e vivéncias
Unicas relacionadas com a atuacdo do campus Simdes Filho, e representam um
grande potencial de extracdo de informacbes importantes a respeito do
comportamento dessa unidade.

A eficiéncia é, conforme Motta (1990), caminho essencial para o alcance de
outras aspiracdes do Estado, que sdo a eficacia, ou seja, o alcance dos objetivos
previamente estabelecidos da atividade fim, e a efetividade, responsavel pelo bem
estar da sociedade proveniente dos beneficios advindos do servico publico
executado com qualidade. A legislacéo brasileira destaca intensamente o indicador
de eficiéncia, elevado a um dos principios da Administracdo Publica, através do
artigo 37 da Constituicdo Federal. Assim, ao gestor publico cabe seguir com afinco
esse principio norteador de suas atribuicbes, principalmente por se tratarem de
recursos publicos, provenientes dos tributos pagos pelo cidaddo e, ao mesmo

tempo, serem escassos.

A compreensdao sobre a qualidade do gasto publico perpassa pelo
entendimento dos processos inerentes & execucdo do orcamento publico. E
importante fazer uma andlise das etapas do ciclo de governo na pratica da
instituicdo pesquisada, ciclo esse que se inicia com o planejamento, se concretiza na
execucdo e € retroalimentado a partir da avaliacdo. Todas as etapas visam, em
tltima analise, a busca pela eficiéncia na alocacao dos recursos publicos, que, de
acordo com as pesquisas cientificas examinadas e legislacdo aplicavel ao tema,
conduzem inevitavelmente a uma maior qualidade de todo o processo de gasto

publico, inclusive no servico prestado.
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O presente estudo tem como justificativa aplicada conhecer os processos
associados a andlise e controle dos gastos publicos conforme a percepgéo dos seus
gestores com papel estratégico na trajetéria do campus Simdes Filho em relacdo a
eficiéncia na utilizacdo dos gastos publicos, cuja consequéncia de seu alcance,
dentre as principais, € resultar em maior qualidade dos gastos publicos em uma das
funcBes essenciais do Estado, que € a educacdo. Além desta funcdo, que é
promovida pelo campus através do ensino médio, técnico profissional, de nivel
superior e pos-graduacéo, ha atuacdes também nas areas de pesquisa cientifica e
programas de extensdo. Dai surge a importancia de uma alocag&ao de recursos mais
eficiente, considerando o potencial impacto positivo das politicas publicas do IFBA
principalmente na regido de Simfes Filho e municipios vizinhos, carentes de uma
maior atencdo do Estado, por conta das dificuldades sociais e econbémicas que
atingem a sociedade local, tanto os cidaddo em suas particularidades quanto a

economia domeéstica da regiéo.

Dessa forma tem-se como justificativa teorica para a realizacdo da pesquisa a
possibilidade de: derivar insumos para outras pesquisas similares que permitam o
feedback dos modelos de gestdo aplicados no Brasil; produzir um diagnostico dos
mecanismos de eficiéncia adotados em uma organizacao publica e sua contribuicao
para a eficiéncia dos gastos; incrementar mecanismos para a participacdo da
sociedade na agenda de politicas publicas; propor possibilidades de utilizacdo de
outros modelos, a exemplo do Sistema de Informacédo de Custos do Setor Publico,
que ja esta sendo aplicado em diversos érgao, em fase inicial; possibilitar a melhoria
dos outputs, do servico publico prestado na area de educacao, pesquisa e extensao
e; gerar subsidios para inspirar a melhoria das politicas internas de instituicdes

publicas.

Ao conhecer o entendimento que os gestores possuem acerca dos indicadores
de eficiéncia recomendados pelo TCU e aplicados no IFBA nos processos de
tomada de decisdo, e dos procedimentos relativos a utilizacdo dos recursos e
alocacdo em gastos, podera ser possivel vislumbrar caminhos para proposicédo de
modelos de gestdo que levem a equacéo da eficiéncia para o melhor resultado
racional possivel, o que significa utilizar os recursos limitados em despesas publicas

mais adequadas para o alcance da atividade fim da instituicdo que é, em ultima

analise, promover a educacdo com qualidade. Assim serd possivel tracar um
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diagnoéstico da qualidade dos investimentos em educacédo do campus Simdes Filho
do IFBA Simdes e serem obtidas informacdes suficientes para embasar tomadas de
decisdo que incrementem o potencial dos servicos executados pelo campus, visto
sua importancia estratégica para o desenvolvimento social e econémico da cidade
de Simdes Filho, no estado da Bahia. Isso é de suma relevancia para um municipio
que atualmente lidera o ranking das cidades mais violentas do Brasil, informacéo
amplamente divulgada pelos meios de comunicacédo e que foi produto de pesquisa
conduzida por Waiselfisz (2013). Ressalta-se a reduzida quantidade de estudos
atuais similares ligados a percepcdo de gestores publicos sobre indicadores de
eficiéncia dos recursos e qualidade do gasto publico, conforme destacado na revisdo

de literatura sobre o tema abordado.

A pergunta norteadora da pesquisa é: Qual a percepcéo dos gestores do IFBA
campus Simdes Filho/BA em relacdo a adequacao dos indicadores de eficiéncia do

gasto na instituicao?

Diante de tal questionamento, foi perseguido o objetivo geral de diagnosticar e
avaliar a percepcao dos gestores do IFBA campus Simdes Filho/BA em relacdo a
adequacao dos indicadores de eficiéncia do gasto na instituicdo. Em outras palavras
pretende-se verificar se os gastos publicos do IFBA campus Simfes Filho estdo
sendo executados em consonancia com os ditames da eficiéncia na utilizacdo dos
recursos publicos, com alicerce no modelo gerencial e nos indicadores de
desempenho atribuidos pelo Tribunal de Contas da Unido (TCU). A base
informacional foi a percep¢cdo dos gestores da unidade analisada em relacdo aos
gastos publicos realizados e as ferramentas gerenciais disponiveis e aplicadas

nesse ambito. Os objetivos especificos sao:

a) Compreender a utilizacdo de ferramentas gerenciais, indicadores de
desempenho e praticas de gestdo no processo decisério dos gestores do

IFBA campus Simdes Filho;

b) Diagnosticar quais informacgfes ligadas a eficiéncia do gasto sdo utilizadas

pelos gestores do IFBA campus Simdes Filho;

c) Verificar a percepcao dos gestores da unidade em relacdo a qualidade do
gasto publico.
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O pressuposto basico sobre a adequacédo de indicadores de eficiéncia do gasto
na instituicdo € que, embora haja utilizagdo de indicadores financeiros do RG para
fins de prestacdo de contas ao TCU, essas informacdes ndo sdo utlizadas
efetivamente como ferramentas de gestdo para subsidiar as tomadas de deciséo e
promover a eficiéncia na utilizacdo dos recursos publicos no campus Simdes Filho.
Essa constatagdo tem como base o fato de ser uma instituicdo relativamente nova
em termos de estrutura organizacional e autonomia. Nesse sentido, 0 RG elaborado
anualmente esta estruturado formalmente em conformidade com as orientacdes do
TCU, e apresentam nao apenas os indicadores recomentados por esse 0rgdo de
controle externo, mas também outros incrementados pelo IFBA. Apesar disso, a
analise documental e observacao revelam que essas informacdes institucionais nao
sdo efetivamente utilizadas como ferramentas de gestdo nas unidades de forma
personalizada, pois o RG contem apenas as informagfes consolidadas do IFBA
(Reitoria e campi) e ndo por unidade gestora. No mesmo sentido, os indicadores de
desempenho também n&o séo apresentados por curso, ou por setor, ou segregados
de qualquer outra forma que permitisse uma analise de gestdo mais personalizada e
adequada para possibilitar tomadas de decisdo no campus baseadas nas

informagdes disponibilizadas nos RGs.

Ferreira (2012) aproveita as palavras finais de sua pesquisa sobre indicadores
de desempenho instituidos pelo TCU para as Instituicbes Federais de Ensino
Superior (IFES) para recomendar a utilizacdo dos indicadores recomendados pelo
TCU como suporte para a autoavaliagao institucional, como forma de diagnosticar o
processo de gasto e melhorar a operacionalizacédo dos departamentos e centros das
IFES, recomendacédo plenamente adequada aos Institutos Federais (IF) por serem

organizacdes equiparadas as universidades em termos de gestao.

Outros fatores que influenciam na assertiva pressuposta sdo os problemas
relacionados aos insumos dos processos operacionais, a exemplo de quantidade
insuficiente de servidores, falta de uniformizacdo de procedimentos, regras internas
limitadas e nao institucionalizadas e assimetria de informacdes dos stakeholders
internos entre si e na relagcdo desses com outros stakeholders externos, a exemplo

da comunidade local.
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Os dados extraidos da pesquisa, ou seja, a percepg¢do dos gestores foi
confrontada com os indicadores de desempenho relacionados ao gasto publico e

enfatizados na eficiéncia, adotados pelo IFBA a partir de recomendacdes do TCU.

A estruturacdo da presente pesquisa esta disposta em seis capitulos, sendo
esse primeiro correspondente a Introducdo, e busca apresentar o tema de forma
contextual e problematizado delimitando a questdo de pesquisa, expondo as
possiveis contribuicbes pragmaticas e no ambito da academia, além dos objetivos

almejados.

O capitulo dois trata da Fundamentacdo Teodrica onde inicialmente é
apresentada a metodologia de revisdo da pesquisa, com justificativa da escolha de
trabalhos realizados na area do tema e, por conseguinte, a subdivisdo em mais
qguatro temas, que sao: Administracdo Publica e Gerencialismo, que demonstra
sinteticamente a evolucdo e natureza atual da gestdo publica no mundo e Brasil;
Qualidade do Gasto Publico, o qual trata dos esfor¢cos do Governo Federal para o
alcance da prestacdo de servico com qualidade para o cidad&o, e dos processos
gue envolvem a captacao e aplicacdo dos recursos publicos; Eficiéncia e Qualidade
do Gasto Publico na NPM, que abrange o conceito de eficiéncia no ambito do setor
publico e sdo abordadas as préaticas de mensuracdo e analises de desempenho,
relacionadas especificamente com eficiéncia do gasto publico; e Impactos da
Informacao na Qualidade do Gasto Publico, com enfoque na importancia e influéncia

da informacao no processo de gestdo do gasto publico.

No terceiro capitulo, intitulado Contextualizacdo do Instituto Federal da Bahia
campus Simdes Filho, é apresentado um breve histérico das unidades que
compdem o IFBA e mais especificamente o campus estudado. Em seguida a

conjuntura da unidade é interpretada com énfase no tema abordado.

O capitulo quatro traz os Procedimentos Metodolégicos onde séo abordados os
métodos escolhidos para a promoc¢ao da pesquisa cientifica e as justificativas para
suas escolhas. Sado abordados também o modelo de analise adotado, as técnicas de
pesquisa, e como ocorreu a operacionalizacdo do trabalho cientifico, incluindo a

selecao e justificativa dos stakeholders analisados.

No capitulo cinco sdo apresentados os dados coletados e sua analise,

realizada em associagéo com a teoria explorada.
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As Conclusbes sdo apresentadas no sexto capitulo, com os resultados
encontrados, suas limitacbes, implicacbes e propostas de outras pesquisas no

ambito do tema.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1METODOLOGIA DE REVISAO DA LITERATURA

Para explorar o recorte tedrico que envolve o tema abordado, foi planejada
uma revisao da literatura com o objetivo de mitigar a complexidade proveniente da
amplitude dos textos cientificos que abordam o assunto. Conforme Tranfield, Denyer
e Smart (2003), a reviséo de literatura é uma parte importante de qualquer pesquisa,
inclusive na area de gestdo, cujo objetivo é criar um estoque de conhecimento
confiavel através do mapeamento e avaliacdo de trabalhos relevantes. O rigor da
revisdo de literatura determina a eliminacdo de dire¢cdes tendenciosas para o
pesquisador e ao abranger trabalhos contraditérios entre si, determina a boa
qualidade de toda a pesquisa como producao cientifica Util para a propria ciéncia e

para aplicacéo préatica.

Foi escolhida como metodologia para a presente pesquisa, aquela adotada por
Valladares (2012), com base em Thorpe e colaboradores (2005) e Tranfield, Denyer
e Smart (2003). O intuito € conduzir uma pesquisa sistematica e cristalina para que
seja possivel sua replicacdo em outros contextos, e evitar a parcialidade na

conducao da pesquisa.

Essencialmente, a pesquisa nas bases de dados teve como objetivo principal o
levantamento de trabalhos cientificos publicados que estao voltados para os temas
‘Indicadores de Desempenho” e “Qualidade do Gasto Publico”, como foco na
eficiéncia. Para obtencéo de pesquisas que tratassem desses temas de forma vasta,
procurou-se considerar na busca palavras e termos sinbnimos, a exemplo de
“avaliacdo de desempenho”, “mensuracdo de desempenho”, “qualidade do gasto

publico”, “recursos publicos” e “eficiéncia”.

Foram utilizadas as bases de dados apresentadas a seguir, nas quais foram
pesquisadas as palavras-chave pertinentes ao tema abordado. O processo consistiu
primeiramente no levantamento de bases de dados consideradas importantes por

abarcarem trabalhos voltados para a area de administragdo e Gestao Publica.

No ambito nacional foram utilizadas as bases de dados da Associacdo
Nacional dos Programas de Pdés-Graduacdo em Ciéncias Contabeis (ANPCONT),
Portal da Coordenacéao de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES),

Teses e Sistema Integrado de Bibliotecas da Universidade de Sao Paulo (USP),


http://www.capes.gov.br/
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Associacdo Nacional de Pdés-Graduagcdo e Pesquisa em Administracdo (ANPAD),
Revista de Administracdo Contemporanea (RAC), Brazilian Administration Review
(BAR), Biblioteca Digital e Repositério Institucional da Universidade Federal da
Bahia (UFBA), Escola Nacional de Administracdo Publica (ENAP) e Instituto

Brasileiro de Informagédo em Ciéncia e Tecnologia (IBICT).

Na esfera internacional foram pesquisadas bases de dados da Scientific
Periodicals Electronic Library (SPELL), Scientific Electronic Library Online (SciELO),
Centro Latinoamericano de Administracion para El Desarrollo (CLAD) e Google
Académico.

A pesquisa foi realizada através da utilizacdo das palavras-chave e operadores
booleanos pertinentes a seguir: “eficiéncia”; “gasto publico” e “eficiéncia”, “qualidade
do gasto publico”, “tribunal de contas da unido”, “avaliagdo de desempenho’,
“avaliacdo” e “eficiéncia”, “indicadores” e “desempenho”, “nova gestdo publica” e
seus equivalentes no idioma inglés: “efficiency”, “government spending”, “public
expenditure”; “public spending”, “quality of government spending”, “quality of public
spending”, “court of auditors of the union”, “performance” e “evaluation”,
“performance indicators”, “new public management”. As pesquisas foram realizadas
entre 2007 e 2013. Os trabalhos que levantaram duvidas sobre ligacdo com os
temas abordados foram analisados com mais detalhamento a partir da leitura dos

resumos e outras partes pertinentes.

Das pesquisas ligadas ao tema foram retornadas 107 referéncias, sendo 36
artigos cientificos, um Trabalho de Conclusdo de Curso de Pd6s Graduacédo, oito
dissertacbes de mestrado, cinco teses de doutorado, dezessete livros, um ensaio,
oito documentos do Governo (cartilhas, manuais, relatérios), vinte instrumentos
legais (leis, manuais do governo, cartilhas, orientacbes), cinco documentos
institucionais do IFBA, além de oito referéncias que compdem relatorios, matérias
jornalisticas e informacfes constantes em sitios relevantes. Esses materiais foram

importados para o software Mendeley Desktop.

Os critérios de escolha da bibliografia foram inspirados na metodologia utilizada
por Valladares (2012) com base em Smith e colaboradores (2008). Foram
selecionadas producdes de quaisquer paises. Procedeu-se com a exclusdo de
trabalhos que ndo eram voltados as organizacdes de um modo geral, e foram

preferencialmente elegidos aqueles trabalhos ligados a instituigcdes publicas.


http://www.spell.org.br/
http://www.spell.org.br/
http://www.spell.org.br/
http://www.scielo.org/
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Ao analisar os trabalhos selecionados, buscou-se o contato com as suas

referéncias, também selecionadas quando pertinentes.

Com base na pesquisa de referéncias, afere-se que os trabalhos cientificos
inerentes ao tema abordado sdo escassos, principalmente quando se reduz ao
levantamento de pesquisas voltadas aos indicadores de eficiéncia e qualidade do
gasto dos Institutos Federais, os quais pertencem a Rede Federal de Educacao

Profissional, Cientifica e Tecnolégica (RFEPCT).

2.2 ADMINISTRACAO PUBLICA E GERECIALISMO

A Administracdo Publica é conceituada a partir das fun¢des consonantes,
regras, leis, normas, cujo objetivo é organizar a maquina do Estado e ser
responsavel pela prestacéo do servico publico como forma de atender aos anseios e
necessidades sociais. E dotada de patrimdnio fisico e intelectual e executada
diretamente pelos individuos pertencentes ao quadro de pessoal do governo nas
diversas esferas e niveis de poder. Indiretamente sofre influéncia de outros atores
sociais, como mercado, sociedade, grupos organizados do terceiro setor.
(BARLACH, 2013)

Por outro lado € considerada uma disciplina do ramo da Administragéo,
responsavel pela formacdo de servidores publicos e também um campo de estudo.
Tais abordagens académicas se consolidaram a partir de publicacbes de Wilson em
1887 (The study of administration) e Goodnow em 1900 (Politics and Administration),
gue separaram a Administracdo Publica da politica e fincaram principios para a nova
ciéncia. (FARAH, 2011)

A presente pesquisa adota como conceito Administracdo Publica o aparato
governamental, o sistema dotado de insumos fisicos e intangiveis com objetivo de

conduzir as atividades publicas que visam o interesse social.

Diversos modelos de gestdo publica foram e sdo desenvolvidos ao longo do
tempo, em atendimento as expectativas do Estado e da sociedade. Esses modelos
variam de acordo com os contextos vivenciados e pretendem refletir a organizacéo
ideal da Administracdo Publica para que a mesma funcione com seu potencial
maximizado, o que em tese significa alinhar os interesses do Estado com os anseios

da sociedade.
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No século XX, figurava preponderantemente o modelo burocratico na
Administragdo Publica global, inspirado em Max Weber. Tem sua amplitude mundial
para se adequar ao sucesso do papel intervencionista do Estado de bem-estar
social, que efetivamente sensibilizava todas as camadas sociais das nacdes que
adotaram essa postura de governo. Naquele contexto a comogéo social causada
pelas guerras e estagnagdes econdmicas impactava fortemente no quadro social, e
tanto a sociedade quanto o mercado aceitaram a participacdo ativa do Estado
inclusive no ambiente do sistema econdémico, com intuito de proteger o mercado
doméstico das instabilidades externas que ameacassem o equilibrio econdémico e
fiscal das nagBes. O Estado intervencionista também promovia o estimulo a acfes
sociais sobre familias necessitadas, parcerias com instituicbes privadas para
intermediar politicas de emprego, entre outras acdes regulamentadoras em ambitos

até entdo avessos as politicas publicas.

Uma crise econdmica de amplitude mundial surgiu nos anos 1970, ocasionada
em grande parte devido a duas crises do petrdleo (em 1973 e 1979) e pd6s em
duvida a capacidade de homeostase desses Estados keynesianos. Essas crises
testaram a capacidade de gestdo e de postura do Estado, e o modelo do welfare

state revelou-se incapaz de atender a outros contextos e dindmicas da sociedade.

Para preencher a lacuna deixada pela considerada incompeténcia do Estado
manifestada pela inaptiddo do modelo burocratico em acompanhar a dinamica da
sociedade e do ambiente econbmico, tornou-se urgente repensar um modelo
organizacional que permitisse recuperar o papel do Estado de atender, em Ultima
instancia, as necessidades fundamentais da populacdo, que estava prejudicada
devido a decadéncia da conhecida “era dourada” tanto na dimensao social quanto
na econémica. (SECCHI, 2009)

Reforca essa ideia a assertiva de Loépez (2012) quando expBe que o
sentimento da sociedade global era de uma Administracdo Publica inopia de
eficiéncia. Assim, a maquina estatal € submetida a vivenciar um emaranhado de
reformas na tentativa de modificar seu perfil e postura para uma Administracado
Publica com maior foco no processamento de politicas publicas mais efetivas para a
sociedade ao custo da utilizacdo dos recursos publicos com maior racionalidade,
recursos esses provenientes dos tributos pagos pelos cidadaos, ja insatisfeitos com

a postura anterior do Estado intervencionista.
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Al margen de las distintas connotaciones que suscito la propuesta, lo cierto
es que existia una percepcion generalizada de falta de eficiencia de la
Administracién a la hora de cumplir los fines que la sociedad, a través de los
ordenamientos juridicos existentes en cada pais, le habia encomendado. De
este modo se abrié un periodo caracterizado por la falta de legitimidad de la
Administracién Publica que, junto con el Estado en su conjunto, fue objeto
de numerosas reformas. (LOPEZ, 2012)"

A acdo de promover reformas, conforme cita Lopez (2012), permite a
oportunidade de criagdo de outros modelos organizacionais mais eficientes para a
gestdo publica. Com o objetivo de superar os modelos burocraticos da
Administracdo Publica, surge o0 gerencialismo, termo originado do inglés
managerialism, ou public management. Abrucio (1997) contextualiza os padrbes

gerenciais a partir de trés observacoes.

A primeira observacéao se refere a questao ideologica, a qual infere duas ideias:
a ideia primordial relata que a consolidacédo dos projetos de reformas administrativas
no mundo com cunho neoliberal, principalmente para o0s paises em
desenvolvimento, ocorreu a partir do Consenso de Washington. Séao reformas
administrativas, previdenciarias e fiscais com forte corte de gastos; a segunda ideia
€ que, apesar dos modelos gerenciais terem surgidos em governos neoliberais
(Thatcher e Reagan), suas discussoes e implantacdes foram amplas e abrangentes,
incluindo nacdes que, independente de possuirem governos progressistas ou
conservadores, priorizaram tal reforma. Discutem reformas para promover
sistematicas que resultem em servicos que melhor atinjam os anseios da sociedade,
com utilizacdo de instrumentos para alcancar tal objetivo, como modelos de
avaliacdo de desempenho em termos de eficiéncia e eficdcia das atividades
publicas. (ABRUCIO; 1997)

A segunda observacédo de acordo com Abrucio (1997), diz respeito do modelo
de gestdo burocratico weberiano, superado por envidar esforgcos para aumentar o
controle dos processos, mas que, por outro lado, tornava morosa e ineficaz a

prestacado dos servicos, i.e., ndo enfatizava o controle e avaliacdo dos resultados.

' Além das diversas conotagdes que provocaram a proposta, o fato é que havia uma percepgao generalizada de
falta de eficiéncia da Administracdo no cumprimento das metas que a sociedade, por meio dos sistemas
juridicos em cada pais, lhe havia confiado. Assim, se iniciou um periodo caracterizado pela falta de legitimidade
da Administracdo Publica que, em conjunto com o Estado como um todo, foi objeto de varias reformas.
(traducdo nossa)
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Por ultimo, a observacgdo do gerencialismo como doutrina flexivel e aberta, pois
se destaca por ndo ser engessada e permitir sua adequacao as diversas realidades
e contextos de um mundo intensamente globalizado, econémica e culturalmente.
(ABRUCIO, 1997; FADUL; SILVA, 2008; MARINI, 2003)

O gerencialismo pode ser entendido a partir da observacdo de modelos
realizada por Abrucio (1997) ao analisar a experiéncia anglo-saxonica. Oliveira
(2012) elaborou um resumo de abordagens do gerencialismo com base em Abrucio
(1997), no qual foi adicionada a governanca publica, conforme pode ser constatado

no Quadro 1.

Quadro 1 - Abordagens do gerencialismo e caracteristicas.

Abordagens Caracteristicas

Enfase na questdo financeira: corte de gastos
(custos e pessoal), busca da eficiéncia,

produtividade.
o Instrumentos gerenciais: racionalizacao
Gerencialismo Puro orcamentéaria (consciéncia de custos), avaliacdo

de desempenho, definicdo clara de
responsabilidades; administracdo por objetivos;
descentralizacdo administrativa; delegacdo de
autoridade.

Enfase na flexibilidade da gestdo, légica da
estratégia, busca da qualidade dos servicos
publicos, preferéncias dos consumidores.

Consumerism ] o L
Medidas Estratégicas: descentralizacao,
competicéo entre as organizagdes, novo modelo
contratual.

Accountability, transparéncia, participagéo

Public Service Oriented (PSO) politica, equidade, justica.

Um modelo hibrido e eclético de analise
(gerencialismo mais democratizagdo),
administragcéo por objetivos/missoes,
Public Management ou Governo empreendedor | mensuracdo do desempenho através dos
resultados, busca da qualidade total, énfase no
cliente, transferéncia do poder aos cidadaos,
tentativa de garantir a equidade.

foco na distribuicdo de decisdo pelos atores
Governanca Publica sociais, maior valor a agenda a despeito do
ambito dos processos administrativos.

Fonte: Oliveira (2012) adaptado de Abrucio (1997).
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2.2.1 Administracéo Publica no Brasil

E considerada como marco inicial da insercdo da New Public Management
(NPM) no Brasil a implantacdo e operacionalizacdo do Programa Brasileiro de
Qualidade e Produtividade (PBQP). Sua criacdo ocorreu no governo do primeiro
presidente eleito através de eleicbes diretas, Fernando Collor de Mello. Aquele
governo se caracterizou pela abertura do mercado brasileiro e exp0s as empresas
nacionais ao mercado global. Assim, o PBQP surge com o objetivo de fortalecer as
instituicbes privadas nacionais através de sua modernizacdo. Contudo, também
parte do programa buscou inserir o conceito de qualidade também no setor publico,
de modo a difundir a ideia da qualidade e habilitar a Administracdo Publica a
interagir nessa nova realidade, apoiando as empresas até entdo imaturas naquele
novo contexto (CASTALDELLI, 2010).

A tentativa de superacdo do modelo burocratico brasileiro ocorre de forma mais
abrangente e efetiva no governo de Fernando Henriqgue Cardoso. O entdo ministro
da Reforma do Estado, Luiz Carlos Bresser Pereira, liderou uma Reforma do Estado
materializada pelo Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado (PDRAE) em
1995. A proposta primordial desse plano seria substituir os antigos modelos de
Administracdo Publica (patrimonialismo e burocracia) por um modelo de gestdo
pautado nos resultados, a Administracdo Gerencial. O PDRAE possui como pilares
da reforma: o ajuste fiscal; reformas econémicas para possibilitar a concorréncia
interna e fortalecimento para a concorréncia externa; melhoria dos procedimentos de
politicas publicas com objetivo de aprimorar a qualidade do gasto; e aumento da
governancga, i.e., a inter-relagdo do governo com 0s demais atores sociaisS no

processo de elaboracdo de politicas publicas. (COSTA, 2008)

Conforme consta no Plano Diretor, o governo ndo necessitava de uma melhor
“governabilidade”, ou seja, seu poder de governar ja era suficiente. O problema
estava identificado na “governanga”. Havia muitos entraves, que dificultavam a
consolidagdo de ambientes mais propicios para a interagcdo entre o Estado e demais
atores sociais. (BRASIL, 1995)

O PDRAE possui como foco o controle das despesas publicas e politicas para
aumento das receitas, com vista a combater a crise fiscal, a transicdo do modelo
burocrético para o gerencial, a énfase nos resultados ao invés do controle rigido dos

processos e aumento da qualidade do gasto através de melhoria hos mecanismos
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de participagéo social e descentralizagao do governo que permita a proximidade do
cidadao, em termos de participagdo mais ativa na discussdo de demandas sociais e
implantacédo de programas de governo. (BRESSER PEREIRA, 1998)

Corrobora com essa afirmativa Machado (2002) ao considerar imprescindivel
gue os recentes atores sociais efetivamente deliberem a respeito das aplicacdes de
recursos publicos realizados pelo governo e tenham nocéo dos beneficios gerados a
partir do uso desses recursos. Dessa forma é viavel a efetivacdo de propostas de
reforma do Estado no sentido de vislumbrar a pretensédo social em melhor conhecer
e participar das decisbes voltadas aos gastos do governo a partir de uma maior

transparéncia das a¢fes governamentais.

Essa reforma a partir de 1995 pode ser analisada a partir de seus dois
direcionamentos: o primeiro € a tentativa de reforma da maquina administrativa do
Estado com objetivo claro de incrementar o desempenho e melhorar a qualidade na
prestacao de servigos, ou seja, implantar o gerencialismo; e o segundo que denota a
proposta de intervencdo no dominio econémico, na previdéncia, no ambito tributario
e fiscal, de modo a possibilitar o desenvolvimento econdmico, através de
privatizagcdes e aumento das parcerias com entidades privadas e sociedade, e
consequente reducao de tamanho do Estado. (FADUL; SILVA, 2008)

Fadul e Silva (2008) consideram que as reformas administrativas no Brasil
durante o0 século XX tiveram carater personalizado, apresentaram
preponderantemente as vontades dos governantes implicitas nos programas de
governo ja no inicio do seu mandato para transparecer a marca de seus partidos e
suas ideologias. Conforme esses autores, houve explicitamente a tentativa de
passar a imagem de reforma da Administracdo Publica como meio de superar o
arcaico modelo burocratico e sua morosidade e perda do foco nas necessidades da
populacdo. Em termos conceituais, a superacdo entre modelos de Administracao
Publica ocorre por meio da institucionalizacdo de modelos de gestédo que busquem a

eficiéncia, eficacia, equilibrio fiscal, racionalizacdo dos processos, produtividade.

As reformas administrativas brasileiras sado categorizadas por Fadul e Souza
(2005) como reformas paradigmaticas (que foram mais abrangentes e impactaram
diretamente na instituicio da Administracdo Pdublica atual), e reformas néo
paradigmaticas (as quais tiveram um impacto mais ameno, discreto e reduzido na

estrutura administrativa estatal). As paradigmaticas foram: os anos 1930, no
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Governo de Vargas; o Decreto-Lei 200/1967, elaborado durante o Governo Militar; a
Constituicdo de 1988, do Governo Sarney; e os anos 1990, com as reformas do
Estado e Administracdo Publica dos Governos de Collor e FHC. A era Lula é
entendida como mantenedora do modelo de gestdo derivado da reforma de 1995,
mas elabora novas ferramentas de gestdo, dando énfase a participacdo social,
governanca e transparéncia. O atual governo Dilma, personalizado pelo mesmo
partido politico, mantétm o modelo do governo anterior. As reformas nao
paradigmaticas foram: os anos 1950 no segundo Governo Vargas; 0S anos
Kubitschek (1957), com crescimento da industrializagéo; o Governo Jango de 1964;

e 0 Governo Collor (1990-1992).

Todas as mudancas efetivas e as tentativas de mudanca, calcadas nas
reformas de Estado, politicas e da Administracdo Pdulblica, ndo podem ser
qualificadas simploriamente apenas como boas ou mas. Cada uma das reformas,
em maior ou menor grau, impactou na dinadmica politica e administrativa do Estado
brasileiro, a excecdo de tentativas de mudanca que néo se solidificaram através de
instrumentos legais.

Nesse sentido, a medida que o pais se transformava econbmica,
social e politicamente, a administracdo publica [sic] se ampliava, se
diferenciava e se aparelhava, sempre aumentando a oferta de bens e
servicos. Assim, ndo obstante 0s avangos persistentes e 0s
eventuais recuos, a administracao publica se modernizou, ganhando
em eficiéncia, especializacdo técnica, moralidade, publicidade e
transparéncia. Entretanto, esse processo de transformagdo sempre

deixou em segundo plano a questao democratica e a teleologia das
reformas e da prépria maquina publica. (COSTA, 2008)

Vale ressaltar a preocupacao da reforma de 1995, alicerce do atual modelo de
gestdo publica, no sentido de combater a baixa qualidade do servico publico
prestado. Marini (2003) categoriza e sintetiza os principios da NPM advinda da
reforma administrativa do Estado que explicitam a busca pela qualidade da

prestacao de servico.

O Quadro 2 foi elaborado com intuito de promover a conexao entre esses
preceitos e a busca da qualidade dos gastos. Os principios da NPM citados por
Marini (2003) em sintese buscam fomentar a conexdo do cidaddo com o Estado
mediante participacdo nas discussoes realizadas nos espacgos publicos, valorizacéao

do servidor publico como profissional capacitado para promover a gestéo e inovagao
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no ambito do Estado, e com isso possibilita reduzir a centralizagcdo de poder do
governo e, em Ultima instancia vem a tona a busca pela qualidade do gasto publico,

atestada a partir da satisfacdo das expectativas da sociedade em torno do papel do

Estado como promovedor do bem estar social.

Quadro 2 - Nova Administracédo Publica versus Qualidade do Gasto.

Principios da NPM Atributos Relagdo com qualidade
do gasto

Valorizagdo do cidaddo como individuo com |Pressupde legitimar o

a) Focalizacéo da poder (,je decis}éo das ag@es governqmgntais. cidaddo como g principal

2c30 do Estado no | 1SS0 € possivel através de criagdo e representante  de  suas

& institucionalizacéo de ferramentas de | necessidades, o  que

cidadao

participagdo e controle social e melhorias na
estruturagdo dos espacos publicos.

resulta na concepcdo mais
realista de qualidade do
gasto.

b) Reorientag&o dos
mecanismos de
controle por
resultados

Enfase nos resultados a despeito do foco do
controle nos processos, inerente ao anterior
modelo burocratico.

O resultado, ou output, é
exatamente 0  servigo
prestado, que deve ser de
qualidade, i.e., atender as
expectativas do cidadéo.
Dentre mecanismos para
afericdo dessa qualidade
hd os indicadores de
desempenho.

¢) Flexibilidade
Administrativa

Flexibilidade relativa, de acordo com as
caracteristicas do 6rgdo. Busca dotar os entes
de autonomia suficiente para atingir os fins para
0s quais foram criados.

O objetivo finalistico é a
busca por resultados mais
eficientes e eficazes.

d) Controle Social

Elaborar mecanismos de accountability. Nesse
sentido, tanto internamente quanto em relacéo
aos outros atores sociais, como o cidadao,
entidades de mercado e ONGs. O intuito é
promover a governanca e prestacdo de contas
dos servicos com base nos resultados.

Resgate da cidadania e do
foco no resultado, para
atingir a qualidade do
gasto.

e) Valorizacéo do
Servidor

Considerar o servidor como cidaddo, como
individuo capacitado e participante. Nesse
sentido, a valorizagdo do servidor procura
permitir que o0 mesmo tenha consciéncia de seu
papel social, perceba sua capacidade, exerca
seu potencial empreendedor, criativo, aumente
sua autoestima, e preste o servico publico em
condicdes favoraveis.

Essa pesquisa considera
como O mais importante

principio, uma vez que
qualquer tentativa de
mudar leis e processos

sem pensar nas pessoas
gue a eles se submetem e
0s executam,
possivelmente resultara em
insucesso. E Obvia a
afirmacao de que o servico
prestado com qualidade
dependera
fundamentalmente da
motivacdo do prestador,
gque estd na ponta do
sistema.

Fonte: Elaboracéo do autor baseado em Marini (2003).
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Em 2003 o Governo Federal criou um plano denominado “Gestao Publica para
um Brasil de Todos” com o intuito de fortalecimento da capacidade do Estado,
principalmente em relacdo a agenda e execucdo de politicas publicas, com
eficiéncia, transparéncia e melhor possibilidade de participacdo da sociedade.
(BRASIL, 2003b; MARINI, 2003)

Um dos principais conceitos que sédo abarcados pelo modelo gerencial no
Brasil € a qualidade dos servigcos publicos, tendo como esséncia a légica similar a da
iniciativa privada, o atendimento ao cliente com intuito de suprir suas necessidades.
(ABRUCIO, 1997; SECCHlI, 2009)

Surge o Programa Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizacéo
(Gespublica), instituido pelo Decreto n.° 5.378 de 23 de fevereiro 2005 daquele ano,
com a finalidade expressa de “contribuir para a melhoria da qualidade dos servicos
publicos prestados aos cidadaos e para o aumento da competitividade do Pais”
(BRASIL, 2005).

Esse programa objetiva basicamente inserir a cultura de uma gestdo com
participacdo da sociedade mais plena, com transparéncia e ética, e visa 0 combate
ao déficit institucional, a inclusdo da governanca no processo de elaboracdo de
politicas publicas, a promogéo da eficiéncia na aplicacdo de recursos e o alcance da
eficacia e efetividade em conformidade com o planejamento. (ALMEIDA NETO,
2013; BRASIL, 2005)

O Gespublica surge acompanhado de um modelo de gestdo denominado
Modelo de Exceléncia em Gestdo Publica (MEGP) cujas diretrizes envolvem a
conexao entre oito critérios categorizados dentro de quatro blocos, a saber: Bloco
Planejamento (cujos critérios sao lideranca, cidaddos, estratégias/planos e
sociedade); Bloco Execucdo (engloba os critérios de pessoas/servidores e
processos), Bloco Controle (critério de resultados) e finalmente o Bloco Acéo
Corretiva (Informagéo e Conhecimento). (WISCHRAL, 2010)

A institucionalizagdo do programa Gespublica em alguns 6rgdos publicos tem
ocorrido através de uma estratégia que utiliza a iniciativa voluntaria de pessoas que

representam as instituicdes publicas.

Também foi criado pelo Governo Federal o Programa de Eficiéncia do Gasto

(PEG), programa com vista a racionalizar melhor a utilizacdo dos recursos escassos
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com objetivos dentre outros de evitar o desperdicio e melhorar a qualidade do
servigo publico disponibilizado para a sociedade. Esse programa é coordenado pela
Secretaria de Orcamento Federal (SOF) que pertence ao Ministério do
Planejamento, Orcamento e Gestdo (MPOG), e pretende alcancar tais objetivos
através de um conjunto de boas praticas que visem a melhoria permanente da
gestédo de processos. A concepcédo do PEG se deu quando, em dezembro de 2007 o
MPOG contratou uma empresa de consultoria que seria responsavel pela
implantacdo do Programa de Racionalizacdo dos Gastos Publicos, e em 2009, apés
o término do servico de consultoria, surgiu a PEG. Como o proprio nome sugere, 0
PEG pretende auxiliar o gestor publico na gestado dos recursos disponiveis, para que
esses sejam suficientes para o alcance dos objetivos planejados, e, assim como o
Gespublica, permitir o incremento de qualidade do gasto publico. (SECRETARIA DE
ORCAMENTO FEDERAL, 2013)

Sobressaem ainda nesse periodo o Programa Nacional de Apoio a
Modernizacdo da Gestdo e do Planejamento dos Estados e do Distrito Federal
(PNAGE) e o Programa de Modernizacdo do Controle Externo dos Estados e
Municipios Brasileiros (PROMOEX) que em sintese buscavam a modernizagédo da
Administracdo Publica também no &mbito dos estados e municipios. (ABRUCIO;
PEDROTI; PO, 2010)

Esses programas visam nao sé permitir a melhoria nos processos relacionados
com a utilizacdo de recursos publicos, mas também gerar informacgfes que possam
ser divulgados para a sociedade, incluindo-a como mais um ator no processo de
governanca. E para fortalecer esse papel mais ativo do cidaddo, os paises que
adotaram a Nova Gestdo Publica, ao executar um de seus principios que € o
controle social, incluiram como braco do Estado as chamadas Entidades
Fiscalizadoras Superiores (EFS), instituicbes caracterizadas pela atuacdo no
controle externo do poder publico geral. No Brasil, a respectiva EFS é o TCU.

2.3QUALIDADE DO GASTO PUBLICO

A partir do final da década de 1990 houve a criacdo de expressivos programas
provenientes da Reforma do Estado e da Gestao Publica, com objetivo de melhorar
a qualidade do servico prestado ao cidaddo e dos processos internos necessarios

para o alcance das politicas publicas. Esses programas, em sua esséncia, adotaram
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a Gestao da Qualidade, e o esforco para aumento da receita a partir da reducdo de
despesas, esforcos esses com algum impacto positivo na mudancga cultural das
organizacées publicas. (FERNANDES; SLOMSKI, 2009; LOPEZ, 2012)

Maia e colaboradores (2009) explicitam a preocupacdo na busca por uma
melhor gestdo dos recursos publicos como forma de atender as necessidades
sociais de forma mais adequada. Consideram haver necessidade de equilibrar os
recursos disponiveis limitados com a sua aplicacdo em gastos que resultem em
produtos mais eficazes para a sociedade. Para tanto, € imprescindivel rever a
questao da eficiéncia nos processos que envolvem a utilizacdo desses recursos.
N&o é a reducdo dos gastos isoladamente, que levaria a deterioracdo da qualidade
na prestacdo de servi¢os publicos, mas o incremento da produtividade e efetividade
na aplicacdo das receitas. Os autores também esclarecem que ha falta de
integracdo entre os entes publicos, i.e., falhas nas redes de relacionamento. O
compartilhamento permanente de informacdes intragovernamentais possibilitaria a

geracado de beneficios para o governo como um todo.

Quanto aos problemas ligados ao financiamento, dificilmente havera solucéo a
partir do aumento de aliquotas dos tributos. E transparente a recusa da sociedade
em aceitar aumento das fontes de recursos em razéo da carga tributéria brasileira ja
ser excessiva e incompativel com a qualidade e quantidade de servicos publicos
prestados. Ou seja, para o cidadao, ja é claro que um aumento de percentuais
tributarios ndo significaria a melhoria do atendimento do governo as necessidades
sociais. lgualmente, os gastos ndo podem ser aumentados por conta das limitagdes
impostas pelos dispositivos de controle, como a Lei de Diretrizes Orgamentérias

(LDO), que estabelece tetos para as despesas correntes. (MAIA et al., 2009)

Gasto publico pode ter seu conceito compreendido a partir da andlise de
governo o qual compreende o locus onde ocorrem as disputas pelos diversos atores
sociais em relacdo a utilizacdo dos recursos escassos. Essas discussdes sdo
dilemas que, quando solucionados, agradam a uns e desagradam a outros. Nesse
contexto, os gastos publicos sdo para Mariotti (2009) “a principal peca de atuagéo do
governo” ao estabelecer, através dos seus programas, a escolha das prioridades no
atendimento aos anseios sociais mediante a prestacdo dos servigos publicos e

concretizacao de investimentos.
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Os gastos publicos se diferem dos gastos governamentais. Enquanto 0s
governamentais séo efetuados pela administracao direta, fundagdes e autarquias, 0s
gastos publicos sdo mais amplos e envolvem os governamentais. Incluem também
os dispéndios derivados das atividades produtivas desempenhadas pelas empresas
estatais. (MARIOTTI, 2009; BORGES, 2010). Nas palavras de Riani (1997, p. 69):

Os gastos publicos podem, em dltima instancia, ser conceituados
como uma escolha politica dos governos no que se refere aos
diversos servicos que ele presta a sociedade. Representam o custo

da quantidade e da qualidade dos servicos e bens oferecidos pelo
governo. (RIANI, 1997, p. 69)

No Brasil, os gastos governamentais, também denominados de despesas
publicas, sdo classificados de modos variados, mediante relagdo com orgcamento
publico, natureza do gasto, modalidade de aplicacdo e classificacdo funcional
programatica. (ARAUJO; ARRUDA, 2004; KOHAMA, 2010)

A classificacdo das despesas publicas em relacdo ao orcamento tem duas
grandes divisbes: despesas orcamentarias, previstas na Lei de Orcamento; e
despesas extraorcamentéarias, independentes do instrumento orcamentario. As
orcamentarias dependem de autorizacao legislativa, estdo fixadas no orcamento. Os
gastos extraorcamentarios estdo a margem or¢camento e se constituem basicamente
de compensacdes entre ativos e passivos financeiros, representando valores
recebidos pelo 6rgdo, mas nao pertencentes a ele, e que serdo devolvidos em curto
prazo, a exemplo de caucdes, depdsitos judiciais e consignacdes. (ARAUJO;
ARRUDA, 2004)

A classificacdo das despesas publicas por natureza € determinada a partir da
Portaria Interministerial n.° 163/2001, que estabelece a composi¢cdo em trés grupos:
categoria econbmica, grupo de natureza da despesa e elemento da despesa.
(BRASIL, 2001)

A categoria econdmica elenca dois subgrupos, que sao as despesas correntes
e de capital. Correntes sdo aquelas despesas necessarios para a manutencao e
funcionamento do setor publico, ou gastos operacionais, e se caracterizam por néo
serem ligadas diretamente a formagédo de um ativo. J4 as despesas de capital séo
aguelas incorridas no processo de criacao ou aquisicdo de bens de capital, i.e., bens
patrimoniais. (KOHAMA, 2010)
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O grupo de natureza relaciona 0s gastos que possuem caracteristicas similares
em grupos especificos. O elemento de despesa é uma classificagdo mais detalhada,
qgue ainda permite uma maior subdivisdo, através dos subitens (KOHAMA, 2010).
Para efeito de exemplo, a aquisicdo de canetas para uso no setor administrativo de
um érgao publico teria como elemento de despesa o cédigo 30, que se refere a
materiais de consumo. J& o subitem, que possibilita maior detalhamento da despesa,

seria 16, material de expediente.

Ainda ha a categorizacdo por modalidades de aplicacdo. Determinam a forma
COmo 0s gastos serdo realizados, ou seja, qual origem dos recursos que custearam
as despesas. Por exemplo, se ocorrem a partir de transferéncia para a Uniao,

Estados, instituicbes privadas ou sdo aplicacdes diretas. (KOHAMA, 2010)

Finalmente existe a classificacdo funcional programatica, a qual subdivide a
despesa por funcao e subfungéo, com base no anexo 5 da Lei. 4.320/64. Conforme
Kohama (2010):

Como Funcao, deve-se entender o maior nivel de agregacdo das
diversas areas de despesas que competem ao setor publico, e como

subfuncdo, uma particdo da funcdo, que visa agregar determinado
subconjunto de despesas do setor publico. (KOHAMA, 2010)

Utilizando como exemplo o IFBA, a funcéo primordial dessa autarquia publica
estd registrada sob o cdédigo 12 (Educacdo) enquanto que uma das atividades

preponderantes do 6rgao esta categorizada na subfuncao 363 (Ensino Profissional).

Nessa conjuntura, 0s programas S80 a0 mesmo tempo 0S mecanismos por
meio dos quais as funcbes serdo realizadas, e também o proprio resultado final, ou
output, que se almeja alcancar com o consumo dos recursos disponiveis. Os
programas ainda sado desdobrados em projetos e atividades, ambos sendo
instrumentos de programacdo para consecucdo dos programas de governo. A
diferenca ocorre pelo fato de que, enquanto os projetos se referem a realizacdo de
um produto final, especifico, cujo processo esta limitado no tempo, as atividades sédo
caracterizadas pela sinergia de varias operagbes com intuito de promover a
manutencao da agdo governamental. Para efeito de melhor entendimento, pode ser
considerada como projeto para o campus Simdes Filho a construcdo de um pavilhdo
de aulas para comportar novos cursos, enquanto as atividades seriam os gastos

aplicados na manutencdo dessa nova edificacdo. (ARAUJO; ARRUDA, 2004)
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Os gastos, ou despesas publicas, passam por trés etapas distintas até a sua
concretizacdo, que sao o planejamento, a execucdo e a avaliagcdo. Tudo se inicia a
partir da eleicdo de governantes, e pressupde-se gque a escolha desses ocorre por
conta da inclinacéo do eleitor pela efetivacdo dos programa de governo propostos na
época das campanhas eleitorais, que seria aquele mais adequado ao atendimento
da sociedade. A partir da posse e inicio das atividades dos governantes, o setor
publico adentra na fase de planejamento, quando o programa de governo se
solidifica nas ferramentas de planejamento e orcamentarias existentes, o Plano
Plurianual (PPA), a Lei de Diretrizes Or¢camentéarias (LDO) e a Lei do Orgamento
Anual (LOA). (BORGES, 2010)

Esses mecanismos objetivam também a conducdo de uma politica fiscal
equilibrada e responsavel a partir do planejamento fiscal. Destacam-se pela
transparéncia, possibilidade de acompanhamento dos riscos relacionados com as
financas publicas, além de ensejarem permanente “avaliagdo, acompanhamento e

execucao das politicas publicas.” (STN, 2013)

O Projeto de Lei do PPA é elaborado pelo chefe do Poder Executivo e enviado
para a Assembleia Legislativa no primeiro ano de mandato, que ir4 apreciar o
instrumento e devolvé-lo ao Executivo para ser sancionado. No caso do Executivo
Federal, entra em vigor a partir do segundo ano de exercicio do Presidente da
Republica e tera duracdo de quatro anos, até o primeiro ano do mandato seguinte.
Constam no PPA as diretrizes, objetivos e metas que norteardo a utilizacdo de
recursos publicos e privados (frutos de parcerias com outras organizacdes) para
aplicacdo em despesas de capital e outras despesas que decorram daquelas, e para

gastos utilizados em programas de duracéo continuada. (STN, 2013)

A LDO orienta a elaboracdo dos orcamentos anuais para que esses se alinhem
as diretrizes, objetivos e metas da Administracdo Publica que constam no PPA. Esse
instrumento distingue quais dos programas do PPA serdo prioritariamente
contemplados no exercicio seguinte. Na LDO também devem estar delimitadas as
metas fiscais, disposi¢des inerentes a divida publica e ao balanceamento entre as
receitas e despesas. O projeto da LDO deve contem o Anexo de Metas Fiscais,
atravées do qual serdo estabelecidas as metas anuais de recursos e gastos, O
resultado nominal e primario e montante da divida publica, informacfes essas

relativas ao exercicio corrente e aos dois anos seguintes. Outro anexo que deve
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existir na LDO é o Anexo de Riscos Fiscais, que abordard passivos contingentes e
quaisquer outras possibilidades de atos e fatos que possam impactar negativamente
no equilibrio das contas publicas, tais quais a queda da arrecadacao e reducado da
atividade econdmica. (ARAUJO; ARRUDA, 2004)

No orgamento anual, a LOA, as receitas sdo estimadas e das despesas s&o
fixadas pela periodicidade de um ano em atendimento as necessidades do governo
para aquele periodo. Por ser um instrumento de execucao do planejamento, segue o
norteamento da LDO e do PPA referente a determinado exercicio financeiro. Em
dltima instancia, o orgamento aspira viabilizar e concretizar um conjunto de acdes e
objetivos planejados para atender aos anseios da sociedade. (ARAUJO; ARRUDA,
2004)

O orcamento publico é regido por principios que, conforme Kohama (2010), séo
indispensaveis para que expresse concretamente um determinado programa
governamental, que seja um instrumento efetivo da agdo do governo, que reflita e
atenda as demandas sociais e que demonstrem fielmente as reais condicGes
financeiras do ente para se alcancar os objetivos predeterminados. O quadro 3
destaca esses principios que intentam balizar a interpretacdo de todas as normas
juridicas que envolvem as acbes do governo em relagdo ao orcamento publico,

principalmente para evitar brechas nos dispositivos juridicos.

Quadro 3 - Principios do Orgamento Anual.

Principio Esséncia

Programacdo | © carater de programacéo permite destacar os objetivos a serem alcangados e as
acles necessarias para o sucesso dagueles objetivos.

Significa que as despesas e receitas devem ser incorporadas em um Unico
Unidade instrumento. Também se refere a politica orgamentaria, que deve ser estruturada
de maneira uniforme, por todo o setor publico.

No orcamento devem constar todos 0s aspectos inerentes aos programas dos

Universalidade | , =« . . ) )
Orgéos, inclusive as fontes de financiamento.

Refere-se ao tempo do or¢gamento, equivalente a um exercicio financeiro. Adotar
esse lapso temporal significa possibilitar comparagéo entre entes publicos, e
também da iniciativa privada, que em sua maioria utiliza esse periodo para a
elaboracao de demonstracdes contabeis, financeiras e econdmicas.

Anualidade

O orcamento trata exclusivamente de despesas e receitas, e nele ndo devem

Exclusividade conter outros aspectos diferentes destes.
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As informacdes e linguagem do orcamento devem ser claras, organizadas e
completas. O objetivo é reduzir a assimetria de informac6es, melhorar a interacao
entre os entes, e aproximar a sociedade das discussfes e acompanhamento da
execucgao orcamentaria.

Clareza

Deve haver um sentido de harmonia entre as receitas previstas e as despesas
fixadas de forma que se evite ou reduza a influéncia de fatores que criam situacées
Equilibrio de déficit. A adocao de uma politica que visa a salde econdmica e financeira
possibilita 0 combate ao endividamento congénito, causado pelo estado de déficit,
que, por seu turno, obriga o ente a constituir divida.

Fonte: Elaboracéo do autor baseado em Kohama (2010).

Na sequéncia de etapas do ciclo de governo, ha a execucdo dos gastos que

foram planejados e expressos nos instrumentos PPA, LDO e LOA.

As receitas constam no or¢camento inicialmente com status de previsdo. Sao
em maior parte tributarias, mas também provenientes de renda, alienacdes,
transferéncias. A concretizacdo desses recursos ocorre a partir de quatro fases,
iniciando com a propria previsdo ou expectativa do ente publico em recolher valores
para os cofres publicos, passando pelo lancamento dos valores conhecidos e
identificacdo do contribuinte, a arrecadacdo que se configura como o0 pagamento
efetuado pelo contribuinte em instituicdo financeira ou para agente arrecadador, e
finalmente o recolhimento, quando os valores sdo transferidos para o Tesouro
Publico. (KOHAMA, 2010)

No que tange as despesas publicas, conforme a doutrina contabil ha cinco
estagios para a consecu¢do da mesma, que sao a programacao, licitacao, empenho,
liquidacdo e pagamento. ApOs a sancdo do orcamento, a fase de programacao diz
respeito ao cronograma para execucao das despesas em conformidade com o0s
programas de governo, considerando as receitas que também serdo utilizadas
conforme planejamento de execuc¢do periddica dos desembolsos e programacao
financeira. A fase de licitacdo se refere aos procedimentos regidos pela Lei n.°
8.666 de 21 de junho de 1993 para a escolha dos fornecedores de bens e servigos
para o Estado, baseados nos principios basicos da Administracdo Publica:
legalidade, impessoalidade, moralidade, igualdade, publicidade, probidade
administrativa, vinculagéo ao instrumento convocatorio, i.e., o edital. O empenho é a
fase onde surge a obrigacao reciproca entre o Estado e o fornecedor. Na pratica a

parte da despesa fixada no orcamento passa a ser crédito especifico para tal



39

fornecedor. Esse ato é materializado através de um documento denominado Nota de
Empenho, que é publicado e conhecido pelo fornecedor que venceu a fase de
licitacao e fica obrigado a prestar o servico ou entregar o material em conformidade
com o que foi previamente acordado. Ao fazé-lo, e apds a autoridade competente
atestar a conformidade do produto entregue ou servigo prestado, se inicia a fase de
liquidacdo da despesa, quando o érgao publico registra a obrigacdo de pagar o
fornecedor. Por fim, respeitando o cronograma de programacao financeira, o débito
€ quitado configurando a Uultima fase da execucdo da despesa publica, o
pagamento, ou transferéncia do recurso financeiro do ente publico para a entidade
fornecedora. (KOHAMA, 2010)

Até entdo foram abordadas duas das trés etapas do ciclo de governo: o
planejamento, através dos instrumentos PPA, LDO e LOA; e a execucdao, através da
efetivacdo das receitas publicas e da aplicacdo desses recursos nas despesas
publicas, em atendimento aos programas estabelecidos na etapa de planejamento.
A terceira etapa é a avaliacdo, concretizada pela atuacdo dos 6rgdos de controle

interno e externo, para verificacdo da correta utilizacdo dos recursos.

A Carta Maior de 1988 ja institui a obrigatoriedade de sistemas para avaliagcéo,
conforme artigo 74:

Art. 74. Os Poderes Legislativo, Executivo e Judiciario manterdo, de
forma integrada, sistema de controle interno com a finalidade de:

| - avaliar o cumprimento das metas previstas no plano plurianual, a
execucédo dos programas de governo e dos orcamentos da Uniéo;

Il - comprovar a legalidade e avaliar os resultados, quanto a eficacia
e eficiéncia, da gestdo orcamentaria, financeira e patrimonial nos
orgéaos e entidades da administracdo federal, bem como da aplicacéo
de recursos publicos por entidades de direito privado;

IIl - exercer o controle das operacfes de crédito, avais e garantias,
bem como dos direitos e haveres da Unido;

IV - apoiar o controle externo no exercicio de sua missao
institucional.

8§ 1° - Os responsaveis pelo controle interno, ao tomarem
conhecimento de qualquer irregularidade ou ilegalidade, dela dardo
ciéncia ao Tribunal de Contas da Unido, sob pena de
responsabilidade solidaria.

§ 2° - Qualquer cidadao, partido politico, associagdo ou sindicato é
parte legitima para, na forma da lei, denunciar irregularidades ou
ilegalidades perante o Tribunal de Contas da Unido. (BRASIL, 1988)
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Ressalta-se nesse dispositivo a preocupacédo do Estado em legitimar o poder
do cidadédo para participar da prestacdo de contas da atividade estatal, inclusive

denunciar qualquer indicio de inconformidade, junto ao TCU.

Conforme Mariotti (2009), ha, atualmente, diversas discussfes sobre déficit
publico (orgcamentario) e endividamento do setor publico. Esse déficit decorre do
desequilibrio das contas publicas, na dindmica de arrecadacdo de recursos (por
meio de receitas tributarias e outras) e a aplicacdo desses recursos nos gastos
inerentes ao governo. Os resultados essa dinamica sdo separados em nominal,
operacional e primario, divisdo esta motivada pela necessidade de analise da
execucao orcamentaria do governo ora incorporando a divida publica, ora a

excluindo.

O resultado nominal inclui a divida publica e os juros da divida em seu calculo.
O resultado operacional exclui a atualizagdo monetaria da divida. O resultado
primario exclui os juros da divida publica do periodo anterior. O objetivo do resultado
primario é analisar as contas publicas no seu presente, sem impacto de juros que
representam déficits de outros periodos. A constatacdo de resultados primarios
positivos denota a capacidade de o governo pagar parte de sua divida e promover
investimentos. O esforco fiscal do governo, mantendo superavits primarios, e
pagando suas dividas, além da reducdo de gastos com capital, mesmo causando
resultados adversos, possibilitaria equilibrar as contas e permitir margens financeiras
para melhoria de qualidade do gasto publico. (MARIOTTI, 2009)

Para proceder com a analise da qualidade do gasto publico, é imprescindivel a
compreensao do que € qualidade nessa esfera. Qualidade € um termo derivado do
latim que possui varias dimensfes, contudo sua definicdo estd sempre ligada a
valores atribuidos a algo ou alguém. Um recorte que aborda qualidade no Dicionario
Michaelis reflete a abrangéncia da palavra:

1 Atributo, condi¢cdo natural, propriedade pela qual algo ou alguém se
individualiza, distinguindo-se dos demais; maneira de ser, esséncia,
natureza. 2 Exceléncia (grifo nosso), virtude, talento. 3 Carater,
indole, temperamento.4 Grau de perfeicdo, de precisdo, de
conformidade a um certo padrédo (grifo nosso) (MICHAELIS,
2009b)

Sendo um conceito subjetivo, a qualidade tem variacdo de acordo com a

percepcéo de cada individuo sobre algo ou alguém. Essa variacao € influenciada em
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maior ou menor grau por fatores internos e externos, como necessidades, desejos,
cultura, contexto politico, processos de producéo e prestacdo de servigco. Conforme

Moura (2009), seu conceito € “subjectivo, heterogéneo [sic] e multidimensional.”

Para a Associacdo Brasileira de Normas Técnicas (ABNT), a qualidade é o
“grau no qual um conjunto de caracteristicas [...] inerentes satisfaz a requisitos"”, os
quais dizem respeito a expectativa do receptor do bem ou servico. A qualidade,
independente da dimensdo a que pertence, pode vir acompanhada de adjetivos

como ma, boa, péssima, 6tima. (ABNT, 2005)

Dentre as definicbes, o presente trabalho cientifico adota o sentido de

qualidade como a valoracéo atribuida ao servigo publico.

Tironi e colaboradores (1991) tratam a questdo dos critérios e procedimentos
adotados para a elaboracdo de indicadores de qualidade no servico publico
sugerindo a verificagcdo individual da qualidade do processo (atividades executadas
para se chegar ao servico), servico (satisfacdo do usuario) e da organizacdo

(conjunto de atividades que geram 0 Servico).

A gqualidade, no campo da Administracdo Publica, esta presente nas mudancas
propostas pela NPM, mediante a concepc¢ao da estratégia da Gestdo da Qualidade.
Nesse sentido, a qualidade esta contida em uma dimenséo estratégica quando da
sua aplicacdo aos servicos publicos. A NPM induz a prestacdo de contas dos 6rgaos
publicos a sociedade, convertendo os cidaddos de meros administrados para
clientes participantes e a Gestdo de Qualidade busca subsidiar os gestores que
perseguem a prestacdo de servigcos publicos cada vez maiores e melhores em
termos de eficiéncia. (LOPEZ, 2012)

2.4EFICIENCIA E QUALIDADE DO GASTO PUBLICO NA NPM

O gerencialismo abordado em capitulo anterior, base de teorias e paradigmas
que estabeleceram modelos de Administracdo Publica adotados por governos de
muitas nacdes, procura alcancar ideais de sistemas mais eficientes, superacao das
crises fiscais por intermédio do equilibrio das contas publicas, possibilidade de
aumentar a competicdo politica e de atender as permanentes demandas sociais.
(GOMES, 2009)
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O modelo gerencial desde sua consolidacdo na chamada década perdida de
1980 com o gerencialismo puro ja continha como premissa o aumento da eficiéncia
e produtividade como forma de aproximar a operacionalizacdo do setor publico a
dindmica do mercado, principalmente em decorréncia do contexto de crises ao qual

estava inserido o Estado, com intensa escassez de recursos. (ABRUCIO, 1997)

Os paises anglo-saxdes adotavam a NPM diante da argumentacdo de
incompeténcia do Estado, com objetivo de estabelecer o downsizing a partir da
transferéncia de muitas atribuicdes suas para outras entidades externas ao governo
até entdo centralizador. Em outros momentos, a busca foi pela reestruturacdo do
Estado ndo necessariamente para sua reducdo, mas para transformacédo de seu

tamanho em um ideal que pudesse consolidar a eficiéncia do gasto. (GOMES, 2009)

Nesse interim também se implanta na Administracdo Publica a busca pela
exceléncia do servico publico e a orientacao para o cliente, esse sendo o cidadao
caracterizado como um consumidor do servico publico, com caracteristicas mais
claras de participacdo e interacdo no que tange a aplicacdo das politicas publicas.
(FERLIE et al., 1999)

Essa onda de mudangas atinge inclusive o conceito e natureza de governo,
que deixa de concentrar o poder e inclui a sociedade como participante de suas
decisbes concedendo aos cidadaos o status de atores sociais, a partir de uma
estrutura de governanca onde o papel de cada ator é legitimado como parte do

governo para fins de decisdes politicas. (GOMES, 2009)

Conforme Gomes (2009), as “preocupacdes, preceitos e objetivos presentes
nos modelos anteriores de reforma do Estado” convergiram para o modelo
denominado Nova Gestdo Publica (NGP), ou New Public Management, um modelo
de Gestdo por Resultados, caracterizado pelos processos mais flexiveis, menor
apego as normas e procedimentos, e norteamento das instituicdes e pessoas para

gue busquem os resultados.

O termo resultado pode causar duvidas quanto ao seu significado, que varia de
acordo com o contexto ao qual esta inserido. Pode refletir desde o produto final de
um processo de fabricacdo, quanto a consecucéao parcial desse produto no decorrer
de tal processo. Pode significar o servico ja executado e analisado, ou mesmo 0s

impactos causados por tal servico no escopo ao qual foi direcionado. (RUA, 2007)
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Relativamente ao contexto estatal, os resultados sao definidos por Pollitt (1995)
como o0s servigos prestados pelo Estado cujo escopo € a resolugdo dos desarranjos
econdbmicos e sociais. Rua (2007) reforca esse entendimento ao considerar
resultado como o produto final de um processo sistematico, que seja uma saida
direta, e que seja possivel sua identificagdo objetiva. Com exemplo para o contexto
do IFBA, podem ser identificadas como resultado ou produto final (output), a
certificacdo dos alunos, a melhoria na infraestrutura e qualificacdo de servidores.

Esse conceito é o adotado na presente pesquisa.

A materializacdo do resultado se faz a partir da construcdo de indicadores para
esses resultados. Por meio da operacionalizagdo e mensuracao desses indicadores,
é possivel quantificar, qualificar e avaliar os outputs. O modelo de Gestdo por
Resultados se apresenta como adequado para a implantacdo de indicadores de
desempenho em decorréncia da flexibilidade e autonomia conferida aos gestores
publicos em relacdo aos processos e utilizacdo de recursos. Nesse sentido o
indicador de eficiéncia se comportaria positivamente motivado pela transparéncia
dos planejamentos e processos, incorrendo em reducédo de déficit informacional e
maior racionalizagédo dos sistemas, além de incremento de controle por outros atores

sociais, a despeito da centralizacdo de poder burocratico. (GOMES, 2009)

A NGP busca a eficiéncia dos processos mediante modificacdo da sistematica
interna, mas para além, ao considerar o novo conceito de governo abrangido pelos
diversos atores sociais, procura uma maior competicdo politica, insercdo de uma
accountability mais efetiva e melhor integracdo com atores do mercado, como forma
de criar mecanismos para estabelecer politicas publicas de gestédo, que busquem

incessantemente o uso racional dos recursos. (GOMES, 2009)

Em termos legais, a eficiéncia passa a ser adotada pela Administracdo Publica
brasileira como principio a partir da Emenda Constitucional n. 19 de 1998, que altera
o artigo 37 da Constituicdo Federal, o qual consolida os principios da Administracéo
Pdblica, incluindo como tal a eficiéncia, além da legalidade, impessoalidade,
moralidade e publicidade. Na verdade esse principio jA existia implicitamente na
legislagéo brasileira antes de sancionada a Lei Maior, com base tedrica na figura do
bom administrador caracterizado por Fayol, na intencdo de Taylor em determinar os

melhores meios para se alcancar um fim e na descricdo das organizagdes sociais
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sob o foco da eficiéncia como um principio a ser perseguido em decorréncia da
finalidade publica dessas entidades. (BRASIL, 1988; VETORATTO, 2001)

A palavra eficiéncia é proveniente do latim efficientiae e seu significado faz
mencdo ao esforco para se produzir determinado efeito. Esse esfor¢o ocorre
mediante a disponibilidade que se tem de alguém ou de algo para chegar a um
efeito determinado, ou seja, um objetivo elaborado previamente (MICHAELIS,
2009a). A eficiéncia € realizada a partir da potencializacdo no uso dos recursos,
sejam humanos, financeiros, materiais, de modo a viabilizar o consumo minimo dos

insumos, mas adequados para se alcancar os propositos. (DRUCKER, 1993)

No campo da Administracdo, a eficiéncia adota um sentido especifico que
remete a forma como os recursos disponiveis sao utilizados. O alcance da eficiéncia
ocorre com a aplicagdo dos recursos no intuito de realizar os objetivos da
organizacdo, mediante a adocdo da melhor relacdo entre custo e beneficio. Em
outras palavras, a eficiéncia se refere ao processo de gastar melhor os recursos
disponiveis (insumos) no esfor¢co de producdo dos bens e servigos (resultado) da
entidade. (BOYNE, 2002, apud GOMES et al., 2013, p. 4)

Também se torna interessante conceituar a eficiéncia no ambito do setor
publico, a partir da sua relacdo com os conceitos de eficicia e efetividade, como
aspectos diferentes de um mesmo contexto, por serem indicadores de resultados
dos processos organizacionais. A eficiéncia é refletida por indicadores da devida
aplicacao dos recursos de forma racional e aumento de potencial dos processos,
com base em estimativas iniciais. A eficacia se refere a consecucdo dos objetivos
pré-determinados, ou seja, o alcance dos objetivos relativos ao atendimento das
demandas sociais, em termos quantitativos e qualitativos. Ja a efetividade analisa a
satisfacdo dos usuarios cidadaos diante das politicas publicas executadas, se essas
promoveram o bem estar da sociedade, ou seja, os resultados econémicos e sociais
pretendidos. (CAIDEN; CAIDEN, 2001; MOTTA,1990)

Para efeito de exemplo, no caso dos gastos publicos com educacao
profissional do Governo Federal de uma Instituicdo Federal qualquer, a eficiéncia
pode ser considerada como o equilibrio racional entre a utilizacdo dos recursos
limitados na conducdo dos gastos das atividades meio e fim das instituicbes de
ensino e os objetivos determinados, i.e., a execucdo das politicas publicas, sendo

considerados como recursos aqueles provenientes de fonte propria do Ministério da
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Educacdo (MEC), ou outras fontes, por exemplo convénios com outras entidades.
Ao tomar o mesmo exemplo, eficAcia seria distinguida a partir do alcance de
objetivos planejados para a formacéo de determinada quantidade de alunos, com a
qualidade vislumbrada. A efetividade esta ligada a garantia dos egressos se
manterem no mercado com autossuficiéncia e qualificados profissionalmente, por

conta do servigo recebido pela instituigao.

Gomes (2009) considera como conceito de eficiéncia o esfor¢co para o alcance
de resultados do processo ou a criacdo de produto. Na equacao da eficiéncia
(eficiéncia = objetivos + recursos) os objetivos sdo esses resultados ou produtos
perseguidos enquanto 0s recursos poderiam ser o conjunto dos insumos disponiveis
(dinheiro, materiais, pessoas, informacdes) e até mesmo recursos politicos, no que

se refere a Administracdo Publica.

A racionalidade da eficiéncia estd na intencdo de aumento do numerador
objetivo ao mesmo tempo em que visa a reducdo do denominador recursos.
Apesar de se apresentar como uma facil equacdo, a realidade trds a tona a
complexidade das variaveis que envolvem esses termos, como o tempo, formas de

planejamento ou litigios politicos. (GOMES, 2009)

A compreensdo de eficiéncia € possivel também a partir da anélise de Grateron

(1999) sobre a falta desta. Para o autor a ineficiéncia ocorre quando:

a) o resultado de uma atividade ou trabalho ndo tem utilidade
alguma;

b) produz-se excesso ou déficit de produtos ou servicos;

c) incrementa-se a quantidade e qualidade dos materiais e ndo é
obtida a melhoria desejada na qualidade e quantidade do produto ou
servico;

d) mantendo 0os mesmos recursos, em termos relativos, diminui a
guantidade ou qualidade dos produtos e servicos. (GRATERON,
1999)

A busca pela eficiéncia na Administracdo Publica brasileira tem sua exigéncia
reforcada pela base legal do artigo 74 da Constituicdo Federal, que, em seu inciso I,
exige a observacao do principio da legalidade e avaliagéo dos resultados sob o foco
da eficiéncia e eficicia, nas organizacdes pertencentes a administracéo e entidades

privadas, no uso e aplicagdo dos recursos publicos. (BRASIL, 1988)

O principal 6rgdo do governo federal que fomenta a avaliacdo de

desempenho no trato da eficiéncia € o TCU, que determina calculos basicos
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personalizados por areas, incentiva a elaboracdo de outras formulas de calculo, e

cobra das entidades a prestacdo de contas, que é base para ressalvas, orientacdes,

retroalimentacao, indicacdes de falhas e transparéncia para o cidadao.
Em nivel federal, o Tribunal de Contas da Unido possui dois
indicadores de seu portfélio completo, que avaliam a execu¢do do
que foi planejado: 1° Eficiéncia na aplicacdo de recursos
orcamentarios: relacao entre o percentual de cumprimento das metas
do plano anual de diretrizes e o percentual da execucéo dos recursos
orcamentarios da instituicdo; 2°Indice de execug¢do orcamentaria:

relacdo entre a execucao orcamentdria e o orcamento da instituicéo.
(BORGES, 2010)

Mas para se entender a mensuracado da eficiéncia em uma organizacao, é
imprescindivel a compreensdo de desempenho e seus indicadores. Indicar
desempenho de uma organizacao significa mensurar o rendimento desta em termos
de capacidade em relacdo aos seus processos nhaturais. Em outras palavras, é
acompanhar o funcionamento de uma organizacdo, com a utilizacdo de indicadores
que permitam a representacdo do desempenho organizacional. Os indicadores s&o
representados por numeros, porcentagens ou razdes que permitem a medicao de
algum aspecto do desempenho e a avaliagcdo deste em confronto com referéncias

estabelecidas por meio de valores previamente elaborados. (GHISI; 2000)

Ghisi (2000) aponta cinco dimensdes que relacionam o desempenho de uma
entidade aos objetivos e metas projetados. S&o essas dimensdes a economicidade,
eficiéncia, eficacia, efetividade e qualidade. Os indicadores de realizacdo dessas

dimensdes seriam variados em funcdo do custo, tempo, quantidade e/ou qualidade.

\

Esse processo peridédico equivale ndo tdo somente a comparacdo, mas
também a medidas de gestdo que permitam alterar esses indicadores através de
politicas de gestdo com objetivo de melhorar o desempenho da organizagéo.
(CASTADELLI; 2010; GHISI; 2000; GRATERON; 1999)

Para possibilitar a geracdo de indicadores que possam efetivamente ser
utilizados pelos gestores, deve haver caracteristicas comuns aos indicadores: deve
haver padrdo no método de mensuracdo e céalculo no decorrer do tempo para
possibilitar a comparacdo do desempenho em periodos diversos e; tal padrdo deve
se aproximar dos parametros utilizados por outras organizagdes, o que viabiliza o

confronto de informacdes entre entidades.
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Todo desempenho realizado pelas organiza¢cées ocorrem a partir das entradas
(inputs), i.e., dos recursos (materiais, financeiros, forca humana) consumidos, do
processo de transformacédo (process), que, ao consumir OS recursos, visa
transformé-los em outros bens ou servigcos, das saidas (outputs) que sdo o0s
produtos finais do processo, ou seja, 0s bens acabados ou servi¢cos prestados, cujo
valor agrega todo o esforco empregado nas fases anteriores, e dos resultados
(outcomes) ou impactos (impacts) de todo o processo para o receptor do bem ou
servico. (CASTADELLI, 2010; SIMONS, 2000)

A adocéo e tratamento de indicadores de desempenho que sejam confiaveis
requerem a adocao de uma estrutura de controles internos consistente. (INFOSAI,
2001)

A interacdo ideal entre os quatro niveis que compdem um processo
organizacional deve condizer com entrada que represente nas tarefas e em termos
de qualidade e quantidade, processo de transformacéo eficiente, saida que atenda
minimamente ao planejado e resultados que impactem positivamente para o
receptor. Deve haver também a determinacdo de valores padrdes para serem
confrontados com os resultados de avaliagédo periédica do processo organizacional e
a manutencdo de vias de retroalimentacdo para acompanhamento das variacoes e
ajustes tempestivos. (SIMONS, 2000)

Conforme Simons (2000), a utilizacdo dos indicadores deve considerar qual
processo se pretende controlar, jA que a relevancia do indicador estd diretamente
ligada a sua influéncia no desempenho. A escolha de indicadores de desempenho
que permitam uma real utilidade em termos de geracdo de dados e informacdes
para o processo decisOrio em uma organizacdo ndo é aleatéria e deve envolver

estudos criteriosos relacionados a sistematizacao e qualidade desses indicadores.

E importante atentar para indicadores de desempenho com informacées
discordantes e inabilidade técnica do gestor para ler e interpretar esses indicadores.
Esses fatores incidem em risco de tomar decisdes equivocadas ou divergentes em
relacdo a realidade da organizacdo. Em suas consideracdes finais, A pesquisa de
Pereira e Pinto (2012) aponta para a necessidade de investimentos das instituicoes
de ensino publicas no sentido de construcdo de indicadores mais elaborados,
inclusive para incentivar a adogcao desses pelos gestores de modo mais efetivo

como ferramentas de gestao.
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Conforme Brignall e Modell (2000), programas de governo bem executados e
que alcancam niveis desejaveis de qualidade do servico provavelmente possuem
bons processos de administracdo financeira e contabil, e o inverso também é
verdade, o que reforca a preocupacdo de Pereira e Pinho (2012) sobre maiores
investimentos em sistemas de indicadores de gestdo e capacitacdo de usuarios para

manuseio desses sistemas.

O processo de construcdo de indicadores de desempenho como ferramentas
de gestdo efetivas exige a sistematizacdo de determinados critérios que culminem
com a escolha de indicadores que melhor representem o desempenho de uma
organizacdo. O TCU elaborou um passo a passo para construcéo de indicadores de

desempenho nesse sentido:

Figura 1 — Processo de construcdo de indicadores de desempenho.

Passo 1 — Analise dos objetivos e das agdes

Passo 2 — Mapeamento de produtos

Passo 3 — Formulagdo de perguntas sobre desempenho

Passo 4 — Verificacdo dos requisitos de qualidade

Passo 5 — Selegdo dos indicadores

Fonte: TCU (2010)

A elaboracéo de indicadores de desempenho perpassa pela necessidade de
criacdo de um grupo comprometido e coeso. A figura a seguir expde 0s passos para
elaboracdo de indicadores de desempenho no sentindo de promover sua utilizacédo
efetiva para o bem da gestdo de uma organizacdo. O primeiro passo é analisar 0s
objetivos e acdes da entidade, o que inclui os resultados esperados e delimitacéo do
publico-alvo que se deseja beneficiar, 0 que permite estabelecer o que mensurar e a
gue tempo; o0 segundo passo é o mapeamento de produtos o que significa denotar
0s servicos prestados e insumos utilizados no processo; 0 terceiro passo € a
formulacdo de perguntas sobre desempenho, o que permite conhecer as davidas a
serem dirimidas por indicadores; o quarto passo € a verificagdo da qualidade dos

indicadores (ver Quadro 4 adiante); e o quinto passo que € escolher dentre os
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indicadores possiveis, aqueles que se adequam melhor a realidade da organizagéo
e que poderdao promover geracdo de melhores informagbes para auxiliar no

processo decisorio. (TCU, 2010)

Grateron (1999) considera viavel a adocéo de indicadores que possuam como
qualidades serem relevantes, pertinentes, objetivos, sensiveis a variagdes, precisos
e com boa relacao entre custo e beneficio. No mesmo sentido Simons (2000) elenca
quatro critérios para a selecdo de indicadores: a possibilidade técnica de
monitoramento e mensuragdo, a compreensdo de causa e efeito, custo para gerar

informacao e nivel desejado de inovagéo.

Tanto as qualidades de indicadores pontuadas por Grateron (1999) quanto os
critérios para escolha de indicadores elencados por Simons (2000) estédo
apresentados no Quadro 4, com as respectivas definicbes, e utilizados como
parametro para qualificacdo dos indicadores de eficiéncia adotados pelo IFBA nos
modelos de RG.

Quadro 4 - Analise dos Indicadores de Eficiéncia aplicados no IFBA em relacdo aos critérios e

qualidades para sua escolha.

Avaliacdo qualitativa dos
Indicadores de Eficiéncia
adotados no RG do IFBA

Qualidade Significado

Valores fundamentais como
base para avaliacdo,
monitoramento, controle,
tomada de decisdes.

Indicadores imprescindiveis
como base para o0s
processos de gestdo dos
recursos disponiveis.

Relevancia (GRATERON,1999).

Utilizagcdo de indicador ideal | Atende ao objetivo de

Pertinéncia (GRATERON,1999).

para atender ao objetivo do
que se quer medir
tempestivamente.

utilidade para medi¢cdo do
uso de recursos publicos de
maneira oportuna.

Objetividade (GRATERON,1999).

Clareza e foco do indicador,

Indicador com teor de

Sensibilidade (GRATERON,1999).

para evitar falhas na | compreensdo simples e
interpretacao. nitido.
Exposicdo de variacbes em | E  perceptivel  qualquer

conformidade com as
unidades de medida.

alteracdo relacionada com
as unidades de medida de
eficiéncia.

Precisdo (GRATERON,1999).

Minimizacdo da margem de
erro  para  permitr a
informacdo mais confiante
possivel.

Os indices de erro sao
reduzidos por conta da
confiabilidade nas bases de
informacdes, como o SIAFI e
DGP.
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Custo-beneficio (GRATERON,1999).

Processos de geracdo de
indicadores benéficos em
relacdo ao custo de sua
implantagéo.

Os indicadores de eficiéncia
possuem custo
consideravelmente reduzido
em comparacdo com 0S
beneficios advindos seu uso
no processo decisorio.

Possibilidade técnica de
monitoramento e mensuragao
(SIMONS, 2000).

Capacidade de observar o
processo no momento de
sua ocorréncia ou
mensuracdo do mesmo a
partir do output.

A verificacdo da eficiéncia é
possivel em concomitancia

com o processo de
aplicacdo dos  recursos
publicos, por estarem as

informacdes registradas no
SIAFI.

Compreensao de causa e efeito
(SIMONS, 2000).

Visdo clara das relacbes de
causa e efeito entre o
processo e 0 resultado
desejado e possibilidade de
mensuracao e
monitoramento.

Em conformidade com o
planejamento, é
transparente a visdo do
impacto da utlizacdo de
recursos no resultado, ou
seja, no servigo publico.

Custo (SIMONS, 2000).

Gastos inerentes a geragéo
de informacdes dos
indicadores. Dentre
informacdes que tenham a
mesma relevancia na
gestdo, a escolha fica para
aguelas cujo custo é inferior.

Similar a qualidade de custo-
beneficio de Grateron

(1999), a aplicacdo do
indicador de eficiéncia é
vantajoso em relacdo ao
gasto para sua

operacionalizacéo.

Nivel desejado de inovacao
(SIMONS, 2000).

Faz referéncia ao perfil da
organizacdo. Aquela que
busca constante inovacao
deve evitar padronizagéo de
procedimentos, por inibir a
capacidade de inovacéo dos
colaboradores. Na
organizacdo que busca a
inovacgéo, o foco do controle
deve ocorrer no
monitoramento das saidas.

O indicador de eficiéncia
monitora os inputs e outputs,
contudo ndo prejudica o
perfl de busca pela
inovacdo no IFBA, pois néo
ha padronizacao de
processos para obtencéo
dos indicadores.

Fonte: Elabora¢éo do autor baseado em Grateron (1999) e Simons (2000).

Apesar da percepcéo sobre a relacdo direta entre mecanismos para aumento

de eficiéncia e quantidade de desses recursos, algumas pesquisas cientificas

demonstram que altos niveis de eficiéncia nem sempre explicam ou sédo explicadas

pela quantidade de recursos disponiveis. Da mesma forma, os insumos disponiveis,

ou seja, os recursos fisicos, humanos e financeiros, ndo significam garantia de

servicos prestados com qualidade para o cidaddo. Esses estudos apontam que

outros fatores que influenciam negativamente na eficiéncia dos gastos e na

qualidade do servico publico sdo ligados as questbes de gestdo, tais como
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capacitacdo de gestores, mudancas de gestdo e politicas como, por exemplo, as
coligaces partidarias. (HAUNER; KYOBE, 2010; QUEIROZ, 2012)

2.5 IMPACTOS DA INFORMACAO NA QUALIDADE DO GASTO PUBLICO

A questdo da qualidade do gasto perpassa pela gestdo da informagcdo. Em um
governo democratico, onde se objetiva a prestacdo de servico essencialmente com
atributos para possibilitar o bem estar social, deve haver atencdo para a

disseminacéo e gerenciamento da informacao.

7

Essa afirmativa é fortemente embasada pelas discussdes da Teoria da
Agéncia, a qual discorre sobre a conflituosa relagéo entre o principal e o agente, que

gera custos inerentes a tentativa de sintonia, e trata dos mecanismos que
possibilitam a mitigacdo desse conflito de interesses. (JENSEN; MECKLING, 1976)

No ambito do Estado a luz dessa teoria, na relacdo entre governo e sociedade,
0 primeiro é caracterizado como o agente, pois foi legitimado pelo principal (cidad&o)
para tomar decisbes que impactem em proveito da coletividade. Em outras palavras,
0 governo € o prestador de servico, executor das politicas publicas. J4 a sociedade
figura como o diretor, o contribuinte dos recursos publicos, cliente conforme a NPM,
eleitor que escolhe seus representantes, tem a expectativa de receber desses o
servico publico adequado e possui o dever de pressionar e propor ideias mediante
utilizacdo de espacos publicos e mecanismos de participacdo social. (BORGES,
2010)

Um aspecto a ser destacado nessa relacédo € fendmeno estudado pela Ciéncia
da Economia, a informacdo assimétrica. Numa relacdo entre partes, refere-se a
vantagem quantitativa e/ou qualitativa que uma dessas partes possui sobre a outra
no que tangem as informacfes. No caso da relacdo entre governo e sociedade, o
primeiro detém a informacé&o mais relevante, privilegiada, enquanto ao segundo esta
relegada uma parcela menor de informagéao, em termos quantitativos e qualitativos.
(BORGES, 2010). Também se revela existente a assimetria de informagéo
internamente nas instituicbes publicas, entre os diversos colaboradores, em
decorréncia de niveis hierarquicos diferentes e interesses variados relacionados a

acesso a informacéo e poder politico de deciséo.

Alguns autores ainda se reportam a Teoria da Agéncia para analisar a relacéao

entre 0s gestores publicos e os politicos investidos em cargos publicos através de
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voto. Os gestores figuram como agentes, que executam as tarefas e os politicos
seriam 0s principais, que acompanham a atuagédo dos agentes. (ZAMBONI FILHO,
2012)

Somado a isso, na dindmica do processo politico e comportamento dos
agentes publicos, esses ndo agirdo natural e harmoniosamente em funcdo das
preferéncias do cidadao eleitor, pois as funcdes-objetivos desses dois atores sao
divergentes. Para Stiglitz (2002), as autoridades publicas se inclinam a impelir
politicas que sejam de seus interesses a despeito das acbes que sejam mais

relevantes para o eleitor.

Corrobora com essa visdo Oates (1999), ao afirmar que o cenario atual revela
gue procedimentos ou instituicbes estdo distantes de um cenéario de informacéao
perfeita, ou seja, atores diferentes com mesmo nivel e acesso as informacdes
pertinentes. 1sso em decorréncia dos elevados niveis de assimetria da informacgéo

nas organizacdes publicas.

Mitigar a assimetria de informacdes significa aproximar o principal e o agente
em termos de conhecimentos inerentes, ou no caso do Estado, dotar o cidaddo de
mais informacdes acerca dos processos relacionados ao gasto publico. Possibilita a
reducdo dos custos de transacdo. No caso da prestacdo de servico publico, esses
custos sdo inerentes a todo dispéndio de esforco necesséario para se atingir o
resultado, o produto ou servi¢co a ser entregue ao cidadao. Para reduzir esse custo,
podem existir politicas de integracdo vertical, ou, conforme o gerencialismo, a
descentralizagdo do Estado e a criagdo de mecanismos para participacdo mais
efetiva da sociedade e dos atores do mercado. (BORGES, 2010)

Esse combate ao desequilibrio de informacdes entre Estado e sociedade num
ambiente democratico é propiciado a partir de politicas que envolvem maior
transparéncia das acdes e decisdes do governo, criagdo de melhores espacos
publicos para a participacdo da sociedade nas agendas, prestacdo de contas do
governo com énfase na responsabilizacéo, i.e., a accountability, regulamentos mais
claros e efetivos dos meios para garantir o acesso a informacdo, garantia da
liberdade de imprensa e de expressao. (LOPES, 2007; BORGES, 2010)

Estudos cientificos demonstram que ha uma relagdo inversamente proporcional

entre a adocdo de instrumentos de divulgacdo e transparéncia das informacdes
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provenientes das a¢6es do governo e os casos de corrupcao e fraudes do governo.
Nos governos onde ha intensa assimetria de informacdes entre agentes
governamentais e cidadaos, ha uma maior incidéncia de clientelismo, corrupcdes e
crimes contra o erario. Nas regides onde a administracdo promove a transparéncia
de informacgdes, os casos de prejuizos aos cofres publicos ocasionados por acoes e
omissodes de agentes publicos sado reduzidos. (LOPES, 2007; STIGLITZ, 2002)

O acesso a informacdo impacta positivamente a elaboracdo, execucdo e
acompanhamento das politicas publicas, assim como permite um aumento do
controle social sobre a forma como os recursos publicos sdo alocados, conforme
Borges (2010):

Além de uma maior eficiéncia das politicas publicas, o objetivo de se
estimular o acesso a informacgéo é propiciar a correta alocacao dos
recursos, visando a combater a corrupcdo e seus impactos
econdmicos (reducdo dos investimentos, por exemplo) e sociais
(prejuizo a educacao, saude, entre outros servicos publicos). Nesse
sentido, mecanismos que aumentem a responsabilidade dos
gestores publicos, através da puni¢do dos corruptos ou de aumento

da transparéncia governamental, devem ser estimulados. (BORGES,
2010)

Borges (2010) ainda alerta para que, em uma nacdo democratica, o ciclo de
governo “Programa de Campanha — Programa de Governo — Execugdo —
Resultados — Prestacao de Contas” ndo pode ser olvidado. Os melhores resultados
desse ciclo requerem reducao da distancia da informac&o para uma participacdo da
sociedade mais ampla e efetiva, e, dentre outros resultados inerentes, esta a melhor
racionalizacdo da aplicacdo dos recursos em gastos publicos, evitando desperdicios
e outros vicios, e promovendo um servigo publico de alta qualidade, que derive no

bem estar social e desenvolvimento social e econbmico.
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3 CONTEXTUALIZACAO DO INSTITUTO FEDERAL DA BAHIA CAMPUS
SIMOES FILHO

3.1REDE FEDERAL DE EDUCACAO PROFISSIONAL, CIENTIFICA E
TECNOLOGICA (RFEPCT)

A Lei de Diretrizes e Bases da Educacéo (LDB) (Lei Federal n. 9.394/1996)
deixa clara a intencdo de considerar a educacgado profissional como base para
fomentar a insercédo do individuo no mercado de forma apropriada, por conta do
desenvolvimento de competéncias e aptiddes suficientes para atuacéo profissional,
tendo em vista o ambiente altamente competitivo que determina as regras atuais do
mercado de trabalho. (SILVEIRA, 2006, p. 81)

A Educacédo Profissional e Técnica (EPT) no Brasil € atualmente baseada na
Lei n.° 11.741/2008, que altera dispositivos da LDB original, a lei n.° 9.394/96 e
“estabelece diretrizes e bases da educacado nacional”. A norma legal de 1996 ja
inovava em termos de educacao profissional, que até entdo constava parcialmente
nos dispositivos legais, mas com a nova lei passa a ter um capitulo proprio. O
contexto de insercdo da LDB é o mesmo da Reforma do Estado, inserida em 1995.
A nacéo brasileira incorporava o ideario neoliberal abrangido no mundo, e também
reorganizava a dindmica de producdo em sua forma e gestdo. A Lei de Diretrizes
surge para promover a “educagao profissional integrada as diferentes formas de
educacéo, ao trabalho, a ciéncia, e a tecnologia”, como forma de fixar uma cultura
de constante desenvolvimento do conhecimento profissional para fins de fomento da
producdo doméstica. (BRASIL, 1996; BRASIL, 2008)

O Decreto n.° 2.208/97 efetiva a separacgdo entre a educacgéo profissional e o
ensino médio, e estabelece a formacao do nivel médio como pré-requisito basico
para o curso técnico. Além disso, cria trés niveis para a EPT, conforme seu artigo
3.0

I - basico: destinado a qualificacdo, requalificacdo e

reprofissionalizacdo de trabalhadores, independente de escolaridade
prévia;
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Il - técnico: destinado a proporcionar habilitagcéo profissional a alunos
matriculados ou egressos do ensino médio, devendo ser ministrado
na forma estabelecida por este Decreto;

Il - tecnoldgico: correspondente a cursos de nivel superior na area
tecnoldgica, destinados a egressos do ensino médio e técnico.
(BRASIL, 1997)

Em 2004, o Decreto 5.154, sancionado em 23 de julho substituiu o decreto
anterior, e retorna a possibilidade de haver curso integrado de ensino médio e

educacao profissional.

A Lei 11.741 de 2008 tece mudancas a educacao profissional contemplada na
LDB original no sentido de “redimensionar, institucionalizar e integrar as acbes da
educacao profissional técnica de nivel médio, da educacédo de jovens e adultos e da
educacéao profissional e tecnoldgica.” (BRASIL, 2008). Essa forma de educacéo é
oferecida no Brasil no nivel federal pela Rede Federal de Educacdo Profissional,
Cientifica e Tecnolégica (RFEPCT), assim como por instituicdes estaduais,
municipais e entidades privadas do Sistema S, constituido pelo SENAI, SENAC,
SENAR, SENAT e SEBRAE, instituicbes privadas, filantropicas, sindicais, dentre
outras. (DORNELES, 2011)

O inicio do processo de consolidacdo dos Institutos Federais (IF) como
organizacdes integradas por meio de uma rede de ensino profissional tem como
marco legal o Decreto 6.095/07, que cria diretrizes para promover a coesao entre 0s
até entdo existentes Centros Federais de Educacdo Tecnoldgica (CEFET), Escolas
Agrotécnicas, Escolas Técnicas e Escolas Vinculadas as Universidades Federais,
todas sendo instituicdes que promoviam a EPT em nivel nacional e orientadas por
tal dispositivo para se reorganizar como Institutos Federais de Educacéo, Ciéncia e
Tecnologia (IFETs). (BRASIL, 2007)

Anteriormente ao esforco de Expansdo da Rede Federal e consolidacdo dos
IFETs, o governo brasileiro adotava o “modelo inglés” de politicas para a educagao
profissional. Esse modelo, baseado em estudos realizados na Europa na
Confederation of British Industry e na European Information Technology
Observatory, diagnosticava que o Estado seria incapaz de possibilitar um ensino
técnico profissional que atendesse as demandas do mercado por qualificagdo, o que
acarretaria em entraves para 0 crescimento econdmico por conta da perda de

“‘competitividade dos produtos com maior valor tecnoldgico agregado”. No Brasil,
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essa postura abalou o que seria a estrutura das escolas técnicas federais, no
momento em que 0 governo incentivava a criagdo de unidades de EPT sob a
responsabilidade municipal e estadual, motivava o surgimento dessas entidades no
ambito privado, e também a partir de organizacbes ndo governamentais, a despeito
das entidades federais que por dispositivos de lei eram impedidas de expandir.
(TREVISAN, 2001)

Por conta de pressdes advindas principalmente dos educadores, sindicalistas,
e sociedade civil organizada, o governo do entdo Presidente Lula cedeu e em 2005
publicou a lei 11.195, de 18 de novembro de 2005, que altera a lei 8.948/1994 a qual
apenas permitia criagcdo de novas instituicOes federais de ensino se atendidos os
dificeis requisitos de haver parceria com niveis de governo municipal, estadual, e
com entidades privadas, desde que a Unido ndo se responsabilidade pela gestao e
manutencdo. (DORNELES, 2011)

A partir da promulgacdo da Lei 11.195/2005, o quadro de escolas técnicas
federais mudou radicalmente. Essas entidades que foram criadas em 1909, até o
ano de 2002 eram contadas em 140 unidades. Com a expanséo, até 2013 ja existem
354 unidades em todos os estados brasileiros e h& previsdo planejada de surgirem
mais 208 escolas até 2014, o que totaliza 562 unidades. A expansdo da Rede
Federal é acompanhada da publicacdo da Lei n.° 11.892, de 29 de dezembro de
2008, que efetivamente institui a Rede Federal de Educacéo Profissional, Cientifica
e Tecnologica (RFEPCT) e cria os Institutos Federais de Educacao, Ciéncia e
Tecnologia (IFETs). Essa € uma acdo ousada do Plano de Desenvolvimento da
Educacdo (PDE), elaborado pelo Governo Federal, que visou alterar a énfase da
educacao profissional e tecnolégica para um processo educativo e de investigacao,
de forma a universalizar o acesso a esse conhecimento com objetivo de promover a
profissionalizacao e a producéo cientifica. (FARTES; MOREIRA, 2009)

Os Institutos Federais passam a ter status equiparado as universidades.
Destarte alcanga-se o desenvolvimento econdmico a partir do incremento da
produtividade, assim como qualificacdo para propensos docentes de areas como a
matematica, biologia, fisica e quimica, com alcance desde a educacdo basica,
passando pelo nivel superior, até a educacdo continuada. (FARTES; MOREIRA,
2009)
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De acordo com Leal Neto, Brito e Antoniazzi (2009), o Governo Federal propde,
com a criacdo da RFEPTC, estabelecer base para a institucionalizacdo de um
modelo de educacdo profissional e tecnologica que se unifigue plenamente a
educacdo nacional. Os IFETs atuam em amplos niveis de escolaridade, desde o
ensino médio, técnico-profissional, superior até a pos-graduacdo. A citada lei
11.892/2008 ressalta a importancia da educacdo profissional dos IFETs para
desenvolvimento social e econdmico de forma regionalizada. Da mesma forma
fortalece a intencdo de promover a inovacdo tecnolégica assim como a

sustentabilidade.

Art. 6° Os Institutos Federais tém por finalidades e caracteristicas:

| - ofertar educacdo profissional e tecnolégica, em todos os seus
niveis e modalidades, formando e qualificando cidaddos com vistas
na atuacdo profissional nos diversos setores da economia, com
énfase no desenvolvimento socioecondmico local, regional e
nacional;

Il - desenvolver a educacao profissional e tecnolégica como processo
educativo e investigativo de geracdo e adaptacdo de solucbes
técnicas e tecnolégicas as demandas sociais e peculiaridades
regionais;

lIl - promover a integracéo e a verticalizacdo da educacédo basica a
educacdo profissional e educacdo superior, otimizando a infra-
estrutura fisica, os quadros de pessoal e os recursos de gestao;

IV - orientar sua oferta formativa em beneficio da consolidacéo e
fortalecimento dos arranjos produtivos, sociais e culturais locais,
identificados com base no mapeamento das potencialidades de
desenvolvimento socioeconémico e cultural no ambito de atuagdo do
Instituto Federal;

V - constituir-se em centro de exceléncia na oferta do ensino de
ciéncias, em geral, e de ciéncias aplicadas, em particular,
estimulando o desenvolvimento de espirito critico, voltado a
investigacdo empirica;

BN

VI - qualificar-se como centro de referéncia no apoio a oferta do
ensino de ciéncias nas instituicdes publicas de ensino, oferecendo
capacitacdo técnica e atualizacdo pedagOgica aos docentes das
redes publicas de ensino;

VIl - desenvolver programas de extenséo e de divulgacao cientifica e
tecnoldgica;

VIII - realizar e estimular a pesquisa aplicada, a produc¢éo cultural, o
empreendedorismo, o cooperativismo e o desenvolvimento cientifico
e tecnoldgico;

IX - promover a produgdo, o desenvolvimento e a transferéncia de
tecnologias sociais, notadamente as voltadas a preservacao do meio
ambiente. (BRASIL, 2008)
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A lei de criacdo dos IFETs também imp&e que metade das vagas seja voltada
para a educacao profissional técnica de nivel médio, preferencialmente através da
modalidade integrada, e para programas de educacao de jovens e adultos, além de
um minimo de vinte por cento de vagas para curso de licenciatura e programas de
formacdo pedagodgica, para formacdo e qualificacdo de professores do ensino
fundamental e de educacao profissional. (BRASIL, 2008)

3.2REDE FEDERAL NA BAHIA — A CRIACAO DO INSTITUTO FEDERAL DA
BAHIA

A Rede Federal de EPT foi instituida na Bahia em 1909, com a criacdo da
primeira Escola de Aprendizes Artifices, na cidade de Salvador. No decorrer de sua
histéria, essa entidade passou por inUmeras modificacbes em relacdo aos cursos

ofertados, locais de atuacdo e denominacdes:

Liceu Industrial de Salvador, em 1937; Escola Técnica de Salvador
(ETS), em 1942; Escola Técnica Federal da Bahia (ETFBA), em
1965, surge o Centro de Educacéo Tecnoldgica da Bahia (CENTEC)
em 1976, e Centro Federal de Educacdo Tecnoldgica da Bahia
(CEFET-BA), a partir de 1993 - resultado da fusédo entre o CENTEC e
a ETFBA. Finalmente, em 2008, recebeu o nome de Instituto Federal
de Educacéo, Ciéncia e Tecnologia da Bahia — IFBA. (IFBA, 2009)

Na Bahia, além do IFBA, existe o Instituto Federal Baiano, resultado do
processo de transformacdo em Rede Federal, das Escolas Agrotécnicas Federais

dos municipios baianos de Catu, Guanambi, Santa Inés e Senhor do Bomfim.

O ano de 2009, no qual € comemorado o centendrio da instituicdo baiana,
marca também a sancao da Lei 11.892, em 29 de dezembro de 2008, que, ao criar a
Rede Federal e os Institutos Federais, atribuiu a nova nomenclatura ao IFBA.
(FARTES; MOREIRA, 2009). O Instituto Federal de Educagéo, Ciéncia e Tecnologia
da Bahia (IFBA) é uma das autarquias do Governo Federal criadas pela Lei n.°
11.892/2008, e é subordinado ao Ministério da Educacdo (MEC). E uma instituicio
multicampi pluricurricular que tem como atividade principal a promoc¢ao do ensino
basico, cursos do nivel médio, técnico-profissional, superior (cursos de
Administragdo, Engenharia Industrial Elétrica e Engenharia Industrial Mecénica), até
a pos-graduacédo (mestrado em Engenharia Mecéanica, entre outros), além de atuar

na area de pesquisa, sempre com foco principal no desenvolvimento social e
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econdmico das regides baianas onde estd inserida. (INSTITUTO FEDERAL DA
BAHIA, 2009)

Os cursos de nivel médio e técnico séo oferecidos pelo IFBA através de duas
modalidades, o integrado, no qual o aluno estuda o ensino médio e, por conseguinte,
o técnico, e a modalidade subsequente, para alunos com nivel médio de

escolaridade, que irdo frequentar apenas o curso técnico.

E missdo do IFBA, sua razdo de ser: “Promover a formacdo do cidaddo
historico-critico, oferecendo ensino, pesquisa e extensao com qualidade socialmente
referenciada, objetivando o desenvolvimento sustentdvel do pais.” (INSTITUTO
FEDERAL DA BAHIA, 2009)

Atualmente o IFBA é composto pela Reitoria (6rgdo central do IFBA e mais
dezesseis campi, quais sejam: Salvador (incluindo o Nucleo Avancado em Salinas
da Margarida), Camacari (incluindo o Ndcleo Avancado em Dias D Avila), Santo
Amaro, Simdes Filho, Valenga, Vitéria da Conquista (incluindo o Nacleo Avancado
em Brumado), Eundpolis, Barreiras, Porto Seguro, Feira de Santana, Jequié, Ilhéus,
Jacobina, Irecé, Paulo Afonso (incluindo o Nucleo Avancado em Euclides da Cunha
e Nucleo Avancado em Juazeiro) e Seabra, totalizando dezesseis campi e cinco
nucleos avancados. (INSTITUTO FEDERAL DA BAHIA, 2009)

Cada campus possui relativa autonomia orcamentaria, financeira, politica,
desde 2009 quando deixou de existir a antiga estrutura de CEFETs. Até aquele
periodo havia total dependéncia dos campi em relacdo a suas respectivas Reitorias.
A referida Lei 11.892/2008 resultou na reducdo dessa dependéncia por conta da
nova proposicao de estrutura advinda da RFEPCT.

Essa independéncia ainda € relativa, por se tratar de pleno processo de
mudanca e adequacdo a nova realidade, o que resulta ainda em interferéncia da
Reitoria em certa medida, em procedimentos que seriam exclusivos de cada
campus, ja que ha deficiéncia de estrutura fisica e de pessoas na maioria das
unidades de ensino e aquele érgdo central do IFBA € demandado para suprir as
lacunas das unidades deficientes no &ambito administrativo. Essa realidade
provavelmente € transitoria, e deve ser modificada logo que a estrutura do instituto
permitir, principalmente no que se refere a melhor quantificacédo e qualificacdo de

servidores habilitados para dotarem o0s campi de estrutura minima para o
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funcionamento das unidades sem necessidade de recorrer a 6rgdos superiores para

solucdo de demandas bésicas.

A atual estrutura administrativa do IFBA é composta pela Reitoria, os campi e
também os 6rgaos colegiados. O Quadro 5 apresenta a disposi¢cao desses 6rgaos e

setores na organizagao.

Quadro 5 - Estrutura do Instituto Federal da Bahia.

Estrutura Organizacional Orgéos e Setores

Orgéos Colegiados Conselho Superior e Colégio de Dirigentes

Gabinete
Assessoria para Assuntos Internacionais

Pro6-Reitoria de Ensino Pro-Reitoria de Extenséo
Pro-Reitoria de POs-Graduagdo, Pesquisa e
Inovagcdo Pré-Reitoria de Administracdo Pro-

L Reitoria de Desenvolvimento Institucional
Reitoria

Diretoria de Gestdo da Tecnologia da Informacéo
Diretoria de Gestao de Pessoas

Diretoria de Gestao da Infraestrutura
Departamento de Comunicagao
Auditoria Interna

Procuradoria Federal

Salvador (além de Nucleo Avancado em Salinas
da Margarida), Camacari (além de Ndcleo
Avancado em Dias D’Avila), Santo Amaro,
Simdes Filho, Valenca, Vitéria da Conquista
(além de Nduacleo Avangado em Brumado),
Eundpolis, Barreiras, Porto Seguro, Feira de
Santana, Jequié, llhéus, Jacobina, Irecé, Paulo
Afonso (além de Nucleo Avancado em Euclides
da Cunha e Ndacleo Avancado em Juazeiro) e
Seabra.

Campi

Fonte: Elaboracéo do autor baseado em IFBA (2009).

Os o6rgaos Colegiados sdo formados por pessoas que representam classes
diversas (sejam do setor publico ou privado) e as decisbes sdo tomadas em grupo.
Também conhecidos como Conselhos, Comités, Juntas, Camaras, Colégios,
Comissbes, Equipes e Grupos de Trabalho. (INSTITUTO FEDERAL DA BAHIA,
2009)

O Conselho Superior, 6rgdo maximo do IFBA, possui carater deliberativo e

consultivo. O Colégio de Dirigentes age de maneira normativa e consultiva, acerca
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de matéria administrativa, econdmica, orcamentaria e financeira e sobre relacdes
sociais, de trabalho e de vivéncia. (INSTITUTO FEDERAL DA BAHIA, 2009)

A Reitoria é o centro administrativo do instituto. A Assessoria para Assuntos
Internacionais trata dos relacionamentos internacionais, seja em relacédo ao IFBA no
exterior, ou de estrangeiros que vem ao IFBA para intercambio. A Pro-Reitoria de
Ensino é responséavel pela superintendéncia, orientacdo, coordenacdo e avaliacdo
das atividades didatico-pedagodgicas, de controle escolar, de contratacdo de
docentes, de ingresso de discentes e de acervo bibliografico. Subsidia e assessora
os Colegiados e a Reitoria na definicdo de politicas de ensino. As Pré-Reitorias
de Extensdo e de Pds-Graduacédo, Pesquisa e Inovacao trabalham na orientacédo e
acompanhamento de atividades inerentes. A Pr6 Reitoria de Administracdo e
Planejamento compete planejar, desenvolver, controlar e avaliar a administracéo
orcamentéria e financeira do IFBA, executar o planejamento nos niveis tatico e
operacional, executar as licitacbes, executar 0os contratos e a realizacdo de outras
atividades delegadas pelo Reitor. E missdo da Pro-Reitoria de Desenvolvimento
Institucional, disseminar e fortalecer a identidade institucional do IFBA, com base
nos principios da Gestdo do Conhecimento, contribuindo para a descentralizagdo e
melhoria da gestdo pedagdgica e administrativa. (INSTITUTO FEDERAL DA BAHIA,
2009)

Cabe a Diretoria de Gestdo da Tecnologia da Informacdo promover apoio
técnico, administrativo e operacional, fornecendo suporte de hardware, software e
servicos de TI. A Diretoria de Gestdo de Pessoas tem como competéncia as
atividades relacionadas com o recrutamento, selecdo, admissdo, pagamento e
cadastro de pessoal, interpretacdo e aplicacdo das normas juridicas relacionadas
inerentes, classificacdo de cargos e demais encargos correlatos. A Diretoria de
Gestdo da Infraestrutura coordena os sistemas relativos a infraestrutura, viaria,
urbanistica, paisagistica, de agua tratada, esgoto, drenagem, logistica, limpeza e
conservacdo e de gestdo de residuos; gerencia contratos; elabora projetos basicos
de terceirizacdo; mantém atualizado o arquivo de projetos; desenvolve acdes
voltadas a preservacdo ambiental; realiza andlise técnica em processos com
emissdo de parecer. E responsabilidade do Departamento de Comunicagio
intermediar a comunicacao oficial do IFBA internamente, e com o publico externo. O

Departamento divulga aos meios de comunicagdo as ac¢des desenvolvidas pela



62

instituicdo, leva a todo o publico interno as informagdes do IFBA, além de ser
responsavel pelo intermédio de entrevistas feitas pelos profissionais da imprensa
com os pesquisadores da instituicdo e servidores. (INSTITUTO FEDERAL DA
BAHIA, 2009)

A Auditoria Interna, que é autbnoma em relacéo aos outros érgaos do instituto,
tem como fungéo basica a constante andlise dos controles internos da instituicdo, de
modo detectar possiveis falhas. Cabe a mesma também o papel de consultoria para
os diversos setores, inclusive a alta administracdo no sentido de auxiliar na tomada
de decisfes. (INSTITUTO FEDERAL DA BAHIA, 2009)

A Procuradoria Federal é o 6rgdo de execucao da Procuradoria-Geral Federal
(PGF) junto ao IFBA, cuja competéncia engloba a representacdo judicial e
extrajudicial do Instituto e atividades de consultoria e assessoramento juridicos. Por
isso seus servidores ndo fazem parte do quadro funcional do instituto e sim da PGF.
O objetivo inicial é dar publicidade a atuacdo da Procuradoria Federal no ambito do
Poder Judiciario, bem como as orientacfes juridicas. (INSTITUTO FEDERAL DA
BAHIA, 2009)

3.30RIGEM E ESTRUTURA DO IFBA - CAMPUS SIMOES FILHO

O IFBA campus Simdes Filho esta localizado do municipio de Simdes Filho, na
Regido Metropolitana de Salvador (RMS). Surgiu ap6s a criacdo do CENTEC, em 06
de julho de 1976 através da lei n.° 6.344, uma instituicdo de ensino que tinha como
objetivo promover cursos de formacéo tecnolbégica, sendo que 0S primeiros cursos
disponibilizados no Estado da Bahia foram Processos Petroquimicos, Manutencéo
Petroquimica e Telecomunicacgfes, instalados na capital Salvador. (AVENA, 2009)

Em 1978 foram disponibilizados mais outros cursos para somar com 0s ja
existentes: manutencdo mecanica, manutencdo elétrica, producdo siderudrgica,
formacdo de docentes em mecanica e eletricidade, e um curso de administracao
hoteleira, através do convénio com o Instituto Brasileiro de Turismo (EMBRATUR).
(AVENA, 2009)

Por conta da deficiente estrutura fisica e de pessoal, foi imprescindivel a
criacdo de um espaco a parte da estrutura do ETFBA, para basilar os cursos do
CENTEC. Em paralelo, existia um programa para acompanhamento e assisténcia no

desenvolvimento social por regido e que vislumbrava a expansdo da industria, e,
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com o objetivo de aumentar a oferta de cursos na area de tecnologia, Varios outros

municipios baianos foram contemplados com unidades de ensino. (IFBA, 2013)

Assim, em 1978, foram iniciadas as obras para um campus que alocasse o
CENTEC da Bahia, em um terreno desapropriado pelo Governo do Estado da Bahia
no municipio de Sim&es Filho, localizado a 21 quilémetros de Salvador, com
extensdo de 340.000 metros quadrados. A obra teve como objetivo a construgéo de
area equivalente a 16 mil metros quadrados. No segundo semestre de 1981
acontece, de fato, a mudanca da sede para o novo campus de Simdes Filho, em um
local préximo ao Centro Industrial de Aratu (CIA), um polo com grande potencial
para o desenvolvimento econdmico da regido. Todas as diretorias do 6rgdo passam

a funcionar naquele local. (IFBA, 2013)

A manutencdo do campus era responsabilidade direta do MEC, e esse
ministério a realizou por anos. Contudo com o passar do tempo, 0S recursos com
manutencdo foram sendo reduzidos gradativamente e a entidade ja nao tinha
capacidade para atender as demandas da regido, inclusive a quantidade de
professores ja ndo era adequada para a devida prestacdo de servicos da area
educacional. Naquela situagdo as atividades da instituicdo foram suspensas, em
decorréncia de estar totalmente ociosa. (IFBA, 2013)

Em 1993 com a criagdo do CEFET-BA, o CENTEC é incorporado a ETFBA, se
tornando um campus totalmente subordinado ao poder centralizado na Escola
Técnica, localizada em Salvador. No ano de 1999 o campus reiniciava timidamente
as atividades, através de parcerias com a prefeitura de Simdes Filho e a secretarias
do Estado da Bahia, como a Secretaria do Trabalho e A¢do Social, por meio do
programa governamental da Comunidade Solidaria e parceria com a Universidade
do Estado da Bahia (UNEB). (IFBA, 2013)

No ano de 2001, com a transferéncia dos cursos para o Centro de Treinamento
e Desenvolvimento de Recursos Humanos, ndo existia mais qualquer influéncia do

CEFET na estrutura social de Simodes Filho.

Esse quadro mudou por conta da citada Lei sancionada n.° 11.195 de 18 de
novembro de 2005, que derruba a rigidez para criagdo de novas instituicbes federais
de educacdo profissional. Novas unidades do CEFET-BA foram surgindo, nos

municipios de Barreiras, Valenca, Vitéria da Conquista e Eunapolis, e houve a
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reativagdo da unidade de Simdes Filho, com oferta de cursos de nivel superior e
tecndlogos, relacionados com as novas demandas por cursos que atenderiam aos
anseios do mercado: eletromecéanica, manutencdo mecanica industrial, metalurgia e
petréleo e gas. Os cursos desde entdo seguem a divisdo em duas modalidades:
ensino técnico integrado, para os alunos que pretendem cursar o ensino médio e a
seguir o profissionalizante; e o ensino técnico subsequente, para os alunos que ja
possuem nivel médio e apenas pretendem obter a formacgéo técnica. (DORNELES,
2011)

Com a ja citada criacdo da Rede Federal, o campus de Simdes Filho passou a
ser denominado oficialmente IFBA campus Sim&es Filho, a partir de 2009. O poder
decisorio dos IFETs se tornou mais descentralizado, e uma relativa autonomia do
campus possibilitou a expansdo com aumento de vagas, possuindo 16 turmas da
modalidade integrada, nos turnos matutino e vespertino, criagdo de turmas de
pesquisa e extensdo (4.° ano), turno noturno com turmas da modalidade
subsequente, e criacdo da primeira turma de nivel superior, no curso de licenciatura
em eletromecanica, em 2012. (IFBA, 2013)

Conforme informacdes do setor de recursos humanos do campus Simdes Filho
atualizadas em dezembro de 2013, o quadro funcional é composto por quarenta e
dois técnicos administrativos, sessenta e dois servidores docentes, um professor em
cooperacao técnica com o Instituto Federal Baiano, nove professores substitutos,
dois prestadores de servico temporarios e oito estagiarios. H4 ainda quarenta e
quatro prestadores de servico por meio de terceirizacdo nas areas de vigilancia,

manutencdao, limpeza e apoio administrativo.

Atualmente séo oferecidos cursos em duas modalidades que sdo o ensino
técnico integrado ao médio e 0 ensino técnico subsequente (para aqueles que ja
possuem 0 ensino médio concluido). Sao quatro os cursos técnicos oferecidos
atualmente: eletromecanica, manutencdo mecanica industrial, metalurgia e
exploracdo de petroleo e gas. No ano de 2012 foi inserido o curso superior de
Licenciatura, obrigatério para todos os campi. A estrutura organizacional do campus
Simdes Filho, conforme Quadro 6, € composta tanto os setores voltados para a
administracdo e funcionamento do 6rgdo quanto aqueles com dedicacdo para a

atividade fim, i.e., a educacéo, pesquisa e extensao.
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Quadro 6 - Estrutura Organizacional do IFBA campus Simdes Filho.

Direcdo Geral — Composta pelo Diretor Geral e pelo Chefe de Gabinete.

Diretoria de Recursos Humanos (DIREH) - Faz intermediacéo dos assuntos ligados ao pessoal, cujo

pagamento é centralizado na Reitoria.

Departamento de Ensino (DEPEN) - Voltado as atividades académicas.

Coordenacao de Eletromecanica

Coordenacdo de Manutencdo Mecénica

Coordenacao de Metalurgia

Coordenacao de Petroleo & Gas

Coordenacao Técnica e Pedagdgica (COTEP) — Abarca atividades de Assessoria Pedagdgica,

Servigo Social e Servi¢o de Psicologia.

Biblioteca — Administra o acervo de livros.

Geréncia de Registros Académicos (GRA) — Setor responsével pela organizacdo de registros de

alunos.

Servigo Social e Psicologia.

Servigo Médico.

Departamento Administrativo (DEPAD) - O Departamento de Administracao trata de assuntos
relacionados a planejamento, compras, patrimdnio, almoxarifado e limpeza e manuten¢éo do

campus.

Divisdo de Servicos Auxiliares (DSA) — Responsavel pelo acompanhamento de servicos,

principalmente realizados por terceirizados.

Setor de Transporte — Responsavel pelo transporte dos servidores e terceiros em atividades de

interesse do IFBA.

Fonte: Elaborado pelo autor com base em IFBA (2013).

3.4FINANCIAMENTO E ALOCACAO DE RECURSOS NO IFBA

O Estado brasileiro por meio da ConstituicAo Federal determina que os
recursos direcionados para a manutencdo e desenvolvimento do ensino que
compete a Unido ndo deverdo ser inferiores a 18% das receitas resultantes de
impostos. Historicamente os indices de aplicagcdo de recursos pela Unido tém
superado esse minimo obrigatorio. (SCHWARTZMAN, 2003)

Para os IFs, a maior parcela de recursos transferidos ocorre através do MEC.
Até a fase onde existiam os CEFETs e escolas agrotécnicas, a transferéncia de

recursos ocorria de forma descentralizada e separadamente. A partir da mudancga
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para IFs, 0s recursos passam a ser enviados para as Reitorias, que os repassam
para seus respectivos campi. Importante ressaltar que esses recursos ndo envolvem
as despesas com pessoal, que sédo controladas e pagas de forma centralizada nas

Reitorias.

Os recursos financeiros sao diretamente ligados aos créditos orcamentarios, e
estes estdo pré-determinados nos orgamentos anuais. Cada orgamento tem seus
valores determinados a partir de previsdo de gastos com base em dispéndios

ocorridos em anos anteriores.

Melo (2009) demonstra como os CEFETs utilizavam metodologias diversas
entre si para determinar 0s valores necessarios para custear seus gastos em um
determinado exercicio. Enquanto alguns utilizavam o modelo CONCEFET,
elaborado a partir de reuniées do Conselho de dirigentes dos Centros Federais de
Educacdo Tecnoldgica, outros possuiam modelos proprios personalizados. Ja
alguns CEFETSs utilizavam um modelo misto, que envolvem parametros do modelo
CONCEFET com modelos proprios. Ainda havia os CEFETs que ndo possuiam
modelos de distribuicdo de recursos, e a utilizacdo dos recursos ocorria através de
decisbes das diretorias por conta das necessidades apresentadas. Especificamente
o CEFET-BA utilizava o modelo CONCEFET. Esse modelo CONCEFET se
caracteriza por vincular a quantidade de matriculas ponderadas, i.e., em relagdo aos
tipos de cursos, como referéncia para a distribuicdo e aloca¢édo dos recursos. Para
cada tipo de curso € determinado um peso baseado no nivel de custo necessario

para manter tal curso, variando entre nivel baixo, médio e alto.

Para o IFs como parte da Rede Federal, a base para determinacéo de valores
do orcamento é atualmente fundamentada na determinacdo da Secretaria de
Educacdo Superior (SESu), 6rgdo vinculado ao MEC, que criou uma Matriz de
Alocacdo de Recursos Orcamentarios que pudessem estabelecer de forma racional
0s montantes adequados para promover as despesas de custeio e investimentos
das instituicdes de ensino. Esses montantes sdo estabelecidos com base em
informagdes institucionais, em forma de indicadores, que exprimem necessidades
mais proximas da realidade de cada organizacdo. Um dos principais indicadores € o
denominado Aluno Equivalente, representado pelo valor dado ao aluno em relacao
ao tipo de curso, que possui peso variavel proporcional ao custo de cada area de

conhecimento e curso. Na complexa formula para célculo do Aluno Equivalente, ha
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dentre outros fatores informacgbes sobre turnos dos cursos, alunos ingressantes,
concluintes, diplomados e os ja& mencionados pesos por areas do conhecimento.
(MELO, 2009)

A base das informacdes académicas para os IFs € determinada pelo oficio n®
1.157/2010 da Secretaria de Educacado Profissional e Tecnologica (SETEC), érgao
subordinado ao MEC e responsavel por emanar diretrizes para fomento da
educacdo profissional e tecnolégica e fortalecer a RFEPCT dentre outras
atribuicdes. Esse oficio define o Sistema Nacional de Informacdes da Educacao
Profissional e Tecnoldgica (SISTEC) como o sistema oficial para a coleta de dados
que alicercem o célculo da matriz orcamentaria dos IFs. O SISTEC permite a
centralizacdo e controle de dados registrados inerentes a educacao profissional e
tecnoldgica brasileira. Basicamente sdo dados que envolvem a movimentacdo de
alunos, desde inscri¢cdes, matriculas, concluintes dos cursos, evasao e retencdes, ou
seja, alunos que repetiram alguma série. O calculo de recursos a serem alocados €
realizado mediante avaliacdo desses dados constantes no SISTEC para se ter um
parametro de valores necessarios para custearem 0S orcamentos anuais para
custeio e capital (OCC). (IFBA, 2012)

As unidades gestoras a exemplo do campus Simdes Filho, recebem os
recursos que sao alocados em atendimento as solicitagdes do setor financeiro, em
decorréncia dos documentos fiscais direcionados aquele setor, no momento em que
esses sdo registrados no Sistema Integrado de Administracdo Financeira do
Governo Federal (SIAFI) na fase orcamentaria da liquidacdo de despesa, apos o
ateste das notas fiscais pelo setor que informa haver conformidade entre as

despesas recebidas e elencadas no documento fiscal.

Essa mecanica deixa clara a auséncia nas unidades do IFBA de métodos e
modelos que utilizem indicadores para que seja realizada a distribuicdo interna dos

recursos publicos tendo em vista a eficiéncia e eficacia.

3.5PROCESSO DE GASTO PUBLICO NO IFBA E NO CAMPUS SIMOES FILHO

Por ser o IFBA uma autarquia pertencente ao Governo Federal, também segue
a legislacdo pertinente no que diz respeito a todo o processo de gestdo publica
aplicada no Brasil. Além das normas aplicaveis aos orgaos federais, ha no IFBA os

instrumentos gerenciais que derivam documentos institucionais estratégicos, como
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segue: o Estatuto, o Regimento, o Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI), o
Projeto Pedagdgico Institucional (PPI) e o Plano de Expanséo. Esses instrumentos
sao discutidos nos campi e na Reitoria e se tornam base para a criagdo do
Planejamento Bianual Institucional, formado por objetivos e metas, e se constitui

como ferramenta de gestao do IFBA.

O PDI do IFBA é um instrumento de planejamento estratégico com vigéncia
para cinco anos, cujo objetivo de acordo com o Relatério de Gestao Institucional
2012 ¢é “planejar o seu futuro desejavel a curto, médio e longo prazo, traduzindo uma
visdo clara dos objetivos, das diretrizes, das estratégias e de metas exequiveis”. O
atual PDI se refere ao periodo 2009-2013. Objetiva orientar e padronizar todos 0s
processos do instituto, através da insercdo do planejamento institucional e das
ferramentas de avaliacdo a rotina do 6rgdo. Os programas e acfes de governo

constantes no PPA s&o base para a efetivagéo do PDI. (IFBA, 2013)

O PDI é responsavel pela politica de gestdo e norteia 0s gestores quando da
execucdo dos Planos de Metas e Acdes, com foco em agdes como “a adequada
alocacdo de recursos, ordenando o pleno equilibrio entre receita e despesa e
cumprindo as metas fisicas e financeiras estabelecidas na Proposta Orcamentaria
da Instituicdo”. (IFBA, 2013)

O instituto revela a sua incorporacao ao gerencialismo com foco na eficiéncia,

conforme conta no Relatério de Gestao Institucional IFBA 2012:

O Instituto Federal da Bahia - IFBA utiliza como estratégia na
execucdo das politicas publicas processos gerenciais (grifo nosso)
focados na eficiéncia (grifo nosso) de seus resultados, aplicando
ferramentas como planejar, executar, monitorar, avaliar e revisar.
Seu Planejamento tem como foco o alcance de metas a partir de
acOes definidas e sequenciadas, direcionando o0s rumos da
Instituicdo, fazendo com que o Instituto se torne mais habil na busca
de solugbes para o0s seus desafios e adotando decisdes
integradoras, que determinam e revelam o propdsito deste, em
conformidade com os valores, missao e estratégias estabelecidas no
Plano de Desenvolvimento Institucional — PDI, bem como cumprindo
0 estabelecido pelos Programas e A¢bes do Governo, proposto pelo
Plano Plurianual (PPA) do Governo Federal. (IFBA, 2013)

O Plano de Metas do IFBA é elaborado por vinte e quatro setores estratégicos
da organizacdo: a Reitoria, cinco Pro-reitorias, dezesseis campi e duas diretorias
sistémicas. Orientam a elaboragdo desse instrumento o PDI, os programas e a¢cdes

de governo que constam na LOA, o PPI e a parte do orgamento que cabe ao IFBA
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relativo ao Conselho Nacional das Instituicbes da Rede Federal de Educagéo
Profissional, Cientifica e Tecnologica (CONIF). O responsavel de cada setor
estratégico deve discutir amplamente as suas metas com sua equipe, incluindo

professores, técnicos administrativos e alunos.

Ressalta-se que cabe ao Diretor Geral do campus Simdes Filho a
responsabilidade pela conducéo da construcdo das metas da unidade em integracao
com os stakeholders internos da unidade, inclusive os docentes, técnicos e alunos.
Da mesma forma cabe ao campus 0 acompanhamento e avaliacdo da execucao das

metas.

3.6 ESFORCOS DO IFBA E DO CAMPUS SIMOES FILHO PARA A MELHORIA DA
EFICIENCIA DO GASTO

O IFBA, no empenho de mensurar o desempenho organizacional e proceder
com andlises comparativas das politicas publicas, adotou uma ferramenta gerencial
com esse propodsito, denominada pelo instituto como Indicadores Gerenciais.
(INSTITUTO FEDERAL DA BAHIA, 2013)

Em termos de qualidade do gasto, o IFBA explicita que a ferramenta serve para
“analisar a eficiéncia na aplicacdo dos recursos publicos, no caso especifico dos
indicadores apresentados a sua relagdo com os objetivos fins da instituicao”.
Contudo o préprio instituto expressa, através do Ultimo Relatério de Gestéo
Institucional, que ainda esta numa fase inicial de utilizacdo do mecanismo, que é
criar formas mais precisas de coletar e analisar os dados, para, em um segundo
momento, propiciar 0 acompanhamento desses indicadores e diagnosticar areas que
necessitem de melhor aplicacdo de recursos e as acdes que precisam ser
reparadas. (INSTITUTO FEDERAL DA BAHIA, 2013)

O instrumento denominado Indicadores Gerenciais segue o0s ditames do
Acordao n.° 2.267/2005 do TCU, regra que determina os “Métodos de Calculo para
os Indicadores de Gestdo da Rede Federal de Educacéo Profissional e Tecnolégica”
e que sdo atualmente utilizados pelo IFBA em sua prestagdo de contas para tal

orgao.
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Esses indicadores sdo recomendados pelo TCU, mas esse 0rgdo ndo aponta
quais seriam o0s resultados ideais, 0s parametros para comparacao. Essas
recomendacdes parecem ter como finalidade apenas o incentivo a observacéo e

monitoramento do comportamento desses resultados nos IFs.

A metodologia indicada no acérddo determina céalculos que comparem

variaveis em termos de indicadores académicos e indicadores administrativos.

Os indicadores académicos utilizam determinadas férmulas que permitem
comparacdes como: relagcdes entre vagas e candidatos, de concluintes, reprovacdes
e trancamentos de matriculas em relagédo ao total de alunos totais, e quantidade de
alunos divididos por docentes. (INSTITUTO FEDERAL DA BAHIA, 2013)

Ja os indicadores administrativos dizem respeito ao tema da pesquisa, pois
relevam questdes que envolvem o tratamento dos gastos realizados. O Quadro 7 foi
elaborado a partir desses indicadores atribuidos pelo TCU, para efeito de melhor
visualizagdo dos mesmos e das equacOes utilizadas. (INSTITUTO FEDERAL DA
BAHIA, 2013)

Quadro 7 - Indicadores Administrativos do TCU para Institutos Federais.

Indicador Obietivo Definicdes Método de Caélculo /
Administrativo | ¢ Formula

Gastos Correntes por | Quantificar os Gastos | Consideraram-se todos | Divisdo do total de

Aluno por Aluno, por Regido | os gastos, exceto | gastos pelo numero
e para o Pais. investimento, capital, | de  matriculas do

precatérios, mesmo ano.
Inativos e pensionistas. Gastos Totais +

, Alunos Matriculados
O numero de alunos em

cada ano corresponde ao
total de matriculas no

mesmo ano.
Percentual de Gastos | Quantificar o gasto | Gasto com  pessoal: | Percentual de gastos
com Pessoal total com pessoal em | Gastos com servidores | com pessoal = Total
relacdo aos gastos | ativos, inativos, | de Gastos com
totais. pensionistas, sentencas | Pessoal + Gastos

judiciais e precatorios. Totais x 100

Gastos Totais: Gastos
totais de todas as fontes
e todos os grupos de
despesa.

Percentual de Gastos | Quantificar 0 | Gastos com  Outros | Percentual de Gastos
com Outros Custeios | percentual de gasto | Custeios: (gastos totais | com Outros Custeios
(exclusive beneficios) | com Outros Custeios | de OCC) menos (-) (exclusive beneficios)
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em relagdo aos gastos - = Total de Gastos
totais. _(benef|C|os e PASEP, com

Investimentos e

inversodes financeiras) Outros Custeios =+

Gastos Totais: Gastos Gastos Totais x 100

totais de todas as fontes
e todos os grupos de

despesa.
Percentual de Gastos | Quantificar o | Investimentos: despesas | Percentual de Gastos
com Investimentos | percentual dos gastos | para realizacdo de obras. | com Investimentos
(em relacdo aos | em Investimentos e Inversdes  Financeiras: (em relacdo  aos
gastos totais) Inversdes Financeiras " | gastos totais) = Total

Despesa com aquisi¢do
em relagdo aos gastos | de imoéveis ou bens de
totais capital ja em utilizagéo.

de gastos com
despesas de
Investimentos e
InversBes Financeiras

Gastos Totais x 100

Fonte: Elaboracéo do autor baseado no Acérdao n.° 2.267/2005 do TCU

Além desses indicadores, o IFBA inseriu outros similares, por exemplo:
percentuais gastos em relacdo as fontes de recursos especificas; relacdo entre
gastos com méo de obra e metro quadrado construido e gastos com passagens e

diarias por docentes.

A Tabela 1 apresenta informagdes dos indicadores de desempenho baseados
na metodologia do TCU, extraidas do relatério de Gestao Institucional do IFBA 2012.
Na tabela constam todos os indicadores financeiros adotados pelo IFBA e
apresentados por ano, entre 2010 e 2012. Séo informacfes consolidadas de todo o
IFBA e permitem constatar o comportamento de determinados gastos e compara-los

em razao desses anos.

O custo anual por discente demonstra a representacdo monetaria do gasto
efetivado pelo IFBA com base no orcamento do exercicio diluido por aluno
matriculado no mesmo periodo. Os valores do custo englobam o total disponivel no
orcamento. A comparacdo entre anos diversos permite verificar a evolucdo dos
gastos do IFBA em relacdo aos alunos que dispdem dos servigos prestados pelo

orgao.

Os indicadores de comparacao entre gastos permite atestar a participacao de
gastos especificos em relacdo a gastos gerais, a exemplo da comparacdo entre
despesas gerais com pessoal e despesas com servidores inativos. A titulo de

exemplo, também é possivel verificar quanto dos gastos totais do Instituto estéo
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sendo aplicados em investimentos e inversbes financeiras, ou seja, em ativos

permanentes como obras, equipamentos e maquinas.

Tabela 1 - Indicadores Financeiros IFBA 2012.

Descricao Ano 2010 Ano 2011 Ano 2012
Custo anual discente
(R$/aluno) R$ 7.897,27 R$ 7.613,73 R$ 9.015,48
Comparativo de gasto 68,58% 60,34% 50.94%
com pessoal
Comparativo de gasto 18,14% 16,66% 15,84%
com pessoal inativo
Comparativo de gasto 65,03% 66,96% 67,85%
com pessoal ativo
Comparativo de gasto 14,43% 17.54% 26.10%
com outros custeios
Comparativo de
gastos com custeio 7% 48,88% 65,9%
basico
Comparativo de gasto 11% 13,98% 25.73%

com investimentos

Comparativo de gasto
com investimento 35% 79,49% 83,84%
(Em Relagdo a OCC)

Comparativo de

gastos com recursos
de outras 3,00% 1,56% 23,83%

Fontes

Comparativo de

gastos com recursos
de 1,75% 0,90% 18,35%

Convénio

Gastos com locacéo
de méo de obra por R$ 8,30/ m2 R$ 10,80/ m2 R$ 14,20/ m2
m2 construido.

Gastos com energia

por m2 construido R$ 14,8/ m2 R$ 15,40 / m2 R$ 19,44 / m2

Comparativo de
gastos com

passagens e diarias R$ 1.232,91 R$ 950,40 R$1.098,03
por

Docente

Fonte: Relatério de Gestao Institucional IFBA 2012.
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Os indicadores que refletem os gastos em relagdo ao espaco fisico da entidade
possibilitam desvelar se ha uma distribuicdo coerente dos gastos em conformidade

com as dependéncias do IFBA.

Os gestores do IFBA externam preocupacdo em relacdo ao gasto publico na
instituicdo, por meio do Relatério de Gestao 2012:

Nas &reas da administragdo houve uma busca para a melhoria da

eficiéncia dos gastos publicos (grifo nosso) e consequentemente

um maior investimento na area fim, com énfase nas compras
sustentaveis. (INSTITUTO FEDERAL DA BAHIA, p. 130, 2013)

Igualmente, na parte final do Relatério € enfatizada novamente a preocupacao
com a qualidade do gasto, e seu incremento a partir de qualificacdo de servidores,

insercdo de mecanismos de controle e acompanhamento:

Para o ano de 2013 foi determinado também o fortalecimento do
treinamento e capacitacdo dos servidores buscando a eficiéncia dos
processos administrativos (grifo nosso) e uma melhor otimizacéo
dos gastos (grifo nosso) do IFBA, bem como a execug¢do do Sistema
de Gestdo do Planejamento e acompanhamento do mddulo
orgcamentario, que além de ser uma ferramenta a tomada de deciséo
por parte dos gestores, vislumbra a melhoria do desempenho
institucional e, por conseguinte, a consecu¢do da nossa Misséo.
(INSTITUTO FEDERAL DA BAHIA, p. 153, 2013)

Importante destacar na citacdo anterior que os procedimentos para busca da
eficiéncia dos gastos visam alcancar a missao do IFBA, dada a importancia dessa
entidade publica como formadora de cidadéos participantes das agendas politicas,

profissionais qualificados e com maior autonomia frente ao mercado.

Se por um lado o IFBA expde o esforco de melhorar seus processos para
avancar na racionalizacdo dos gastos, por outro lado assume que modelos de
gestéao utilizados pelo IFBA ainda séo pouco explorados em todo seu potencial.

Alguns modelos de gestao e instrumentos foram institucionalizados por conta
de imposicdo de normas legais e institucionais, do TCU e de outros érgédos de
controle. Os indicadores administrativos sdo usados no IFBA com énfase maior no
atendimento as demandas do acérdédo do TCU a despeito de efetivamente servir de
instrumento de gestdo. Esses modelos abordam poucas variaveis em relagdo ao
universo de gastos existentes no IFBA. Sao simples, principalmente em comparacao
com aqueles adotados pela iniciativa privada, e também por outros 6rgaos publicos

gue em muito avangaram na criagao e utilizacao efetiva de modelos de gestao que
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visem a qualidade do gasto publico. E mesmo os existentes sdo pouco explorados
em termos de melhoria da gestédo publica no IFBA.

Almeida Neto (2013) corrobora com essa assertiva em seu estudo sobre
gestdo organizacional na RFEPCT no qual levanta duavidas sobre a efetivacdo das
orientacdes emanadas pelo TCU, conforme Relatorio de Auditoria TC 026.062/2011-
9. O autor avalia a utilizacdo dos relatérios de gestdo deveriam se adequar ao
MEGP, o que poderia permitir a “homogeneidade de dados, indicadores e
abordagem gerencial que favoreceria as inter-relagdes, comparacdes, intercambio e

melhorias, sempre respeitando a idiossincrasia e heterogeneidade cultural”.

A motivacdo para aplicar métodos que envolvam indicadores de desempenho
se reduz mais quando considerada a auséncia de padronizacdo dos sistemas de
indicadores utilizados pelas diversas unidades do IFBA, e, em sentido mais amplo,
das organizacdes que compdem a RFEPCT. Essa falta de parametros nas
metodologias de célculo dificulta a possibilidade de comparacéo entre as unidades
similares, mesmo levando em conta diferencas regionais, e prejudica, por exemplo,
a adequada adocéo do benchmarking® como técnica para melhoria das préaticas de
gestdo da rede, ndo so internamente, mas em comparacao também com entidades
internacionais (IFAC, 2001), ou mesmo a utilizacdo de técnicas como Analise por
Envoltéria de Dados® (da sigla DEA), que em sintese também vislumbra a
comparacdo de desempenho entre unidades e organizacdes, em termos de
eficiéncia. (BEUREN; KLOEPPEL; MOURA, 2013)

2 . . . N . , . ~

Benchmarking, traduzido livremente para marca de referéncia, € um processo que consiste na comparacgao
continua de organizagGes com lideres globais em termos de desempenho. Esse método possibilita a melhoria
do desempenho organizacional referenciada mundialmente.

> DEA é a sigla de Data Envelopment Analysis, termo traduzido no ambito da Ciéncia Administrativa como
Andlise Envoltdria de Dados. Criado por Charnes, Cooper e Rhodes (1978), é uma técnica matematica que
busca a avaliacdo da eficiéncia das organizag¢des. Possui dois modelos bésicos: CCR ou CRS (Constant Returns to
Scale) avalia a eficiéncia total, identifica e segrega unidades eficientes das ineficientes e; BBC (BANKER;
CHARNES; COOPER, 1984), que possibilita projetar as unidades ineficientes sobre a linha de fronteira
(envoltdria) que representa as unidades eficientes.
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4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa usa 0 método dedutivo, pois parte da teoria do gerencialismo e todo
arcabouco teorico que envolve a evolugéo e a execucdo dos processos relacionados
ao gasto publico e a mensuragcdo e analise de indicadores de desempenho com
énfase na eficiéncia para investigar a realizacdo desses gastos por uma instituicao

de ensino que compde o Governo Federal.

Trata-se de um estudo de caso, pois analisa uma unidade especifica, que € o
IFBA campus Simdes Filho, através de uma investigacdo mais intensiva e focada de
uma gquantidade reduzida de individuos especialistas no tema, no decorrer de suas

atividades laborais cotidianas.

E uma pesquisa ex post facto, o que denota relevancia no sentido de evitar
intervencdo do pesquisador em relagdo as variaveis analisadas. Trata-se de estudo
descritivo exploratério, pois descreve a percepcdo dos especialistas entrevistados e
infere nas variaveis. Em relacdo a dimenséo de tempo, é um estudo transversal, pois
€ utilizado recorte temporal, entre 2009, quando o campus Simdes Filho passou a
ser estruturado efetivamente como um IF, e 2013. Em relagdo ao ambiente, € uma

pesquisa de campo.

4.1 CONSTRUCAO DO MODELO DE ANALISE

A elaboracdo o desenho metodoldgico da pesquisa teve inspiracdo em Quivy e
Campenhoudt (1998). Inicialmente os mencionados autores propdem a constituicdo
de conceitos envolvidos, e, a partir desses, a sinalizacdo de indicadores, 0s quais
possibilitam a representacédo da realidade, cuja complexidade exige a escolha de

parametros que denotem dimensdes especificas do mundo real.

A questdo de pergunta aborda a utilizacdo dos indicadores de eficiéncia do
gasto propostos pelo TCU e adotados pelo IFBA em seu relatério anual de gestao,
indagando se os gestores do campus Simdes Filho utilizam esses indicadores e em

gue nivel, para efeito de subsidios no processo decisério no ambito da unidade.

Na construcdo do modelo de analise houve preocupacdo com a utilizacdo de
indicadores que pudessem confrontar as informagées do modelo de analise com a

realidade. Examinar os indicadores nesse contexto significa avaliar os parametros
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utilizados pelo IFBA e a influéncia deles na qualidade do gasto publico da unidade
analisada. Em relagcdo aos gestores entrevistados, a avaliacdo de uso dos
indicadores foi realizada a partir da exposicao de seus comentarios ao responder as
guestdes, e essas respostas coletadas foram tratadas com base nas teorias de
gestdo. (QUIVY; CAMPENHOUDT, 1998)

Os indicadores de gestao recomendados pelo TCU as IFETs possuem énfase
gerencial e pretendem suportar 0os gestores nos processos de decisédo e avaliacao
de resultados. Devem compor o Relatério de Gestdo anuais e servir para explicitar a
execucao financeira e operacional da entidade. Dos doze indicadores de gestéo,
quatro sao indicadores administrativos, e tratam do confronto entre dados
académicos, orcamentarios, financeiros, e de recursos humanos. O IFBA insere
esses indicadores no relatério de gestdo anual que é exigido pelo TCU, e inclui
ainda outros denominados no relatério como indicadores financeiros, e que tratam
em linhas gerais dos gastos efetivados em relacdo a alunos, recursos humanos,
custeio, investimentos e outros. No total ha treze indicadores de desempenho

voltados para a avaliacao da eficiéncia no IFBA.

As praticas de gestdo foram analisadas a partir dos comportamentos e
procedimentos dos gestores do campus em conformidade com ferramentas de
gestdo disponibilizadas pela instituicdo. Também foi verificado como ocorre
processo de tomada de decisfes, quais elementos compdem as deliberacbes do alto
escaldo da entidade e as informacfes adotadas como subsidios. Buscou-se
diagnosticar entraves para a implantacdo mais efetiva de indicadores de
desempenho, ndo apenas pré-forma, mas principalmente como insumo dos
processos de gestdo e especificamente como ferramenta para promover uso de
recursos com mais eficiéncia e que permitam incremento na qualidade do gasto. Da
mesma forma, foi ponderada a utilizacdo de ferramentas de gestdo disponibilizadas
pelo IFBA.

Na realizacdo da revisdo de literatura, foi detectada a pesquisa de Oliveira
(2012) que analisou a relacdo entre politicas de custo e processos de gestdo em
uma instituicdo publica. Esta dissertacdo de mestrado se mostrou adequada para
ser utilizada como base para o modelo de analise no presente trabalho cientifico,
contudo com alteracdes para adequacdo ao tema abordado, ja que no trabalho de

Oliveira (2012) houve preocupacdo com a analise de sistema de custos, 0 que se
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mostra inviavel para a realidade do IFBA por ndo haver inser¢cdo dessa organizagcao
em programas de gestdo publica do governo. O Quadro 8 apresenta o desenho do

modelo de analise utilizado na pesquisa cientifica.

Quadro 8 - Modelo tedrico de andlise.

Conceito Dimensao Indicadores

Critérios de Avaliacéo Eficiéncia - percentuais de gasto.

Qualidade do Gasto
Pablico

Utilizagéo de »
i . Praticas de Gestéo - Ferramentas de gestéo,
informacdes de i
tomada de deciséo e parametros de
desempenho no
. desempenho.
processo de gestéo

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Oliveira (2012).

Buscou-se a adaptacdo para um modelo de andlise que trabalhe com o
conceito geral de qualidade do gasto como objetivo final de uma entidade publica no
sentido de prestar o servico publico adequado para suprir as necessidades sociais.
As dimensdes exploradas foram: os critérios de avaliacdo, com na eficiéncia no uso
dos recursos publicos e; o uso das informacbes provenientes das avaliacdes de
desempenho como subsidios para as tomadas de decisdo dos gestores do IFBA
campus Simdes Filho, com énfase nas praticas de gestéo.

Para operacionalizacdo da pesquisa, a seguir sdo apresentadas as duas
formas de coletas de dados para a pesquisa que sdo a andlise documental e a
técnica Delphi, e as justificativas para as escolhas.

4.2 METODOS E TECNICAS APLICADAS

4.2.1 Pesquisa e Analise Documental

A pesquisa adotou, em um primeiro estagio, a técnica da analise de
documentos em decorréncia da necessidade de compreender como é formada a

estrutura basica de informagBes que alicercam as atividades administrativas dos
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gestores do campus Simdes Filho do IFBA. O objetivo principal foi diagnosticar e
entender melhor o contexto dos individuos pesquisados através do levantamento e
analise do material empirico institucionalizado e utilizado pelos gestores da unidade
e obter dados para o enriqguecimento dos instrumentos que foram aplicados no
segundo estagio da pesquisa, com uso da técnica Delphi, abordada na sessdo
seguinte. (FLICK, 2009)

O conceito de documentos no ambito da pesquisa cientifica foi fundamentado
em Prior (2003). O autor alerta para o fato de que os documentos ndo sé&o
meramente artefatos rigidos, estaticos, mas que devem ser conceituados de forma
relativa, em atinéncia ao contexto onde estdo inseridos, “em termos de campos, de

estruturas e de redes de acao”.

Os documentos analisados nessa pesquisa foram selecionados de acordo com
a sua relevancia no sentido de dar suporte as acbes dos gestores no exercicio de
suas atividades profissionais. Essa relevancia foi mensurada a partir de
guestionamentos sobre importancia dos documentos em relacdo ao tema
pesquisado, como aconselha Flick (2009) ao afirmar que € importante entender os
motivos da elaboragdo dos documentos, quais objetivos se pretendiam alcancar e a
guem estavam dirigidos. Em outras palavras, quais documentos eram realmente

direcionados aos setores ligados a utilizacdo de recursos e impactavam na

qualidade do gasto publico do campus Simdes Filho.

A andlise documental também foi realizada com base na avaliacdo proposta
por Scott (1990), que qualifica os documentos a partir de sua autenticidade,
credibilidade, representatividade e significacdo. O pesquisador realizou a andlise da
qualidade da base documental individualmente, por tipo de documento. Primeiro
foram elencadas as quatro atributos indicados por Scott (1990). Em um segundo
momento buscou-se interpretar esses atributos a luz do contexto e especificidades
do IFBA campus Sim&es Filho. Por fim os documentos institucionais da unidade
foram avaliados com base nesses quatro atributos. Todos os documentos
institucionais adotados nessa pesquisa foram diagnosticados positivamente quando

avaliados na perspectiva de qualidade documental baseada em Scott (1990).

Nesse sentido, o Quadro 9 apresenta de forma sintética o diagnoéstico dos

documentos em termos de qualidade. A sintese é possivel porque os documentos
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possuem a mesma natureza e caracteristicas, i.e., emanados e publicados a partir

de instituicBes publicas:

Quadro 9 - Diagnostico da qualidade dos documentos selecionados com base em Scott (1990).

Qualidade do Documento

Caracteristicas

Diagnostico dos
documentos do IFBA

selecionados.

Autenticidade

Primario (original, genuino) ou
Secundario (produzido por
terceiros, de origem

guestionavel).

Documentos primarios
elaborados e divulgados por
orgaos publicos de controle
(externos) e setores do IFBA

competentes (internos).

Credibilidade

Integridade do documento,
confiabilidade do elaborador e

incidéncia de erros.

Documentos confiaveis e
emitidos por 6rgéos e
setores com competéncia
reconhecida. Documentos
aceitos e seguidos. Sem

deteccéo de erros.

Representatividade

Se as informacdes contidas
sdo tipicas em relacdo ao

documento geral.

Todos os elementos
informativos analisados se
referem a tipicidade dos

documentos.

Significagédo

Significado do documento em

relacdo a seus usuarios.

Os usuarios dos
documentos elegidos séo os
gestores publicos, os
servidores da instituicdo de
modo geral, os alunos e toda
a sociedade. Enquanto os
gestores e outros servidores
executam agodes e utilizam
os documentos como
norteadores, as sociedades
0s tém como parametros

legais e normativos para

verificar as a¢des do IFBA.

Fonte: elaborado pelo autor com base em Scott (1990).
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No processo de escolha dos documentos a serem analisados, Scott (1990) os
classifica em relacdo a autoria na sua producdo e ao acesso. Quanto a autoria 0s
documentos podem ser pessoais ou oficiais, sendo esses ultimos subdivididos em
publicos ou privados. J& em termos de acesso, estes podem ser fechados (em
relacdo a terceiros), restritos (acessiveis apenas a grupos especificos), arquivos
abertos (acessiveis a qualquer individuo em arquivo especifico), ou publicacdes

abertas (publicados e acessiveis para quaisquer individuos).

Assim, os documentos selecionados para essa pesquisa sao publicos e
acessiveis a quaisquer cidadados, ndo havendo no caso do IFBA a necessidade de
aplicacdo da excecédo a Lei de Acesso a Informacéo, ou seja, o sigilo como forma de
protecdo a sociedade ou ao Estado. Portanto, em termos da classificacdo por autoria
os documentos relevantes adotados pelos gestores do IFBA campus Simdes Filho
no campo da qualidade do gasto publico sdo oficiais publicos, e em relacdo ao
acesso sdo documentos de publicacdo aberta, ou seja, estdo publicados e podem
ser consultados a qualquer momento por qualquer cidadao interessado. (BRASIL,
2011; SCOTT, 1990)

Nesse sentido, com inspiracdo em Quivy e Campenhoudt (1998), foi escolhida
a andlise documental como forma de verificacdo dos dados preexistentes e
disponibilizados pelos gestores da instituicdo por se tratar de entidade publica, e
como tal, seguir as normas constitucionais que impdem a adocao dos principios da
Administracdo Publica como cobertura para quaisquer atos administrativos,
destacadamente a legalidade, a qual exige a previsdo em lei de todas as realizacdes
do governo, e a publicidade, por meio da qual toda e qualquer acdo governamental
deve ser acompanhada de sua transparéncia como forma de fomentar a
accountability, a excecéo das ja citadas informacdes sigilosas que possam afetar a
seguranca nacional. Assim grande parte dos documentos adotados pelos gestores
publicos para nortear suas acdes e decisdes devem perpassar pela consulta as
normas legais vigentes. (BRASIL, 1988; QUIVY; CAMPENHOUDT, 1998)

Cabe ainda ressaltar qgue nao se deve pressupor que os documentos irdo por si
sO retratar e explicar toda a dinamica da organizacéo, ou seja, a realidade factual.
Por outro lado, também ndo devem ser considerados como discricionarios, mesmo
em parte. Conforme Flick (2009), os documentos sédo especificamente “dispositivos

comunicativos metodologicamente desenvolvidos na construgcao de versdes sobre
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eventos”, e ndo meramente armarios ou caixas onde sdo acumulados dados e
informacdes. Esse critério na analise documental visa evitar uma utilizagdo errdnea

das informac0des extraidas e distorcfes na contextualizacdo do ambiente.

Os gestores do campus Simodes Filho se valem de diversas fontes que norteiam
suas acoes, tanto externas quanto internas. Foi realizada uma busca das fontes
externas em diversas bases de dados do governo como Controladoria Geral da
Unido (CGU), TCU, Secretaria do Tesouro Nacional (STN), e, mais especificamente,
no proprio IFBA, com analise de documentos produzidos por setores tais como
Unidade de Auditoria Interna (AUDIN), Pro-Reitoria de Administracdo (PROAP) e
Pro-Reitoria de Desenvolvimento Institucional e Infraestrutura (PRODIN).

Das fontes externas, uma das mais confidveis e objetivas € o Portal da
Transparéncia, instituido pela CGU, onde € possivel consultar a execucdo do
orcamento, transferéncias de recursos, informacdes de convénios, de forma
detalhada e de todos os 6rgdos publicos federais, assim como dos estados e
municipios brasileiros. A ressalva se faz para algumas informac6es ndo disponiveis
em niveis analiticos. Por exemplo, as receitas do IFBA sao apresentadas
acumuladas de toda a instituicdo, e ndo por unidades gestoras, compostas pela
Reitoria e cada campus, 0 que prejudica uma analise gerencial mais apurada por
unidade. E observado que no campus Simdes Filho, esse portal é utilizado de forma
mais corriqueira pelos servidores que possuem atribuicbes de execucdo do
orcamento. (CGU, 2014)

Ha também os resultados de auditoria promovidos pelo TCU e suas respectivas
recomendacdes voltadas a utilizacdo das receitas disponibilizadas, a exemplo dos
indicadores instituidos pelo TCU para a Rede Federal por meio do acérddo TCU n.°
2.267/2005. (TCU, 2005)

Outro 6rgdo importante no direcionamento das acdes de gestdo no IFBA é a
STN, 6rgdo do Poder Executivo Federal que pertence a estrutura do Ministério da
Fazenda (MF) e posicionado como centro do Sistema de Administracdo Financeira
Federal e do Sistema de Contabilidade Federal. A partir desse érgdo sdo emanadas
normais voltadas para o “fortalecimento das financas publicas do pais, consolidando
a modernizacdao institucional e a sistematizacao da gestéo responsavel dos recursos

publicos”. Dentre tais normais, tem destaque o Manual SIAFI, o Manual de


http://www.portal.ifba.edu.br/institucional/pro-reitoria-de-desenvolvimento-institucional-e-infraestrutura-prodin.html
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Contabilidade Aplicada ao Setor Publico e Manual dos Demonstrativos Fiscais.
(STN, 2014)

O SIAFI, cuja versao operacional é utilizada pelos 6rgédos do Governo Federal,
€ instrumento aplicado para registrar e controlar a execucdo do orcamento, a
movimentacgao financeira e patrimonial. Os gestores possuem perfil abrangente para
utilizacdo do SIAFI, o que permite a visualizagdo detalhada de todas as agbes
relacionadas com utilizacdo dos recursos publicos e movimentacdo patrimonial da
entidade. Ha ainda o SIAFI gerencial, versdo do SIAFI que agrega as informacfes
baseadas no SIAFI operacional, e que permite a elaboracéo de relatorios gerenciais
para apoiar as decisdes. O SIAFI gerencial ndo tem sido utilizado habitualmente
unidade analisada. (STN, 2014)

s

O Manual SIAFI é proveniente da necessidade de institucionalizacdo de
diretrizes para os usuérios daquele sistema. Ao utilizar o SIAFI para a realizacdo de
atos e mesmo para consulta de informacdes, o gestor usuario se depara com
diversos mandamentos que o orientam em conformidade com a legislacao e as boas

praticas de gestdo do orcamento e recursos publicos. (STN, 2014)

Tanto o Manual de Contabilidade Aplicada ao Setor Publico (MCASP) quanto o
Manual dos Demonstrativos Fiscais foram criados pela STN por meio de grupos de
trabalho formados com o objetivo de emanar normas que atendessem as recentes
demandas da Nova Gestao Publica, destacadas pela Lei de Responsabilidade Fiscal
(LRF) e pela necessidade de convergéncia da Contabilidade Publica brasileira aos
padrdes internacionais. Foram os resultados dos trabalhos dos assim chamados
Grupos Técnicos de Padronizacdo de Relatérios e de Padronizacdo de

Procedimentos Contabeis que deram origem a esses manuais. (STN, 2014)

O MCASP ¢é material imprescindivel a ser adotado principalmente pelos
servidores que atuem no cargo de contadores das unidades gestoras. Por se tratar
de um cargo pertencente ao controle interno das entidades publicas , suas acdes
devem interferir nos atos administrativos que envolvem a utilizacdo das receitas
publicas e a movimentacdo patrimonial. Baseado no MCASP e em outras regras, 0
contador € dotado de conhecimento para orientar e assistir os gestores da
instituicdo. O Manual de Contabilidade determina e delimita procedimentos

especificos, a sistemética de contabilizacdo do patrimdnio publico, modelagem das
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demonstracdes contabeis e a pratica dos registros contabeis, que produzem
informacgdes gerenciais importantes para o processo de gestao. (BRASIL, 2013)

Ja o Manual de Demonstrativos Fiscais, também alcado por meio das
orientacdes dos grupos técnicos do STN, tem objetivo de modernizar os relatérios
exigidos pela Lei de Responsabilidade Fiscal, que sdo o Anexo de Riscos Fiscais,
Anexo de Metas Fiscais, Relatério Resumido da Execucdo Orgcamentaria e o0
Relatorio de Gestdo Fiscal, documentos valiosos para promocdo de maior
racionalizacdo no uso dos recursos publicos e transparéncia da gestdo. (BRASIL,
2012)

Os programas de governo Gespublica e PEG, que seriam fontes externas de
documentos importantes para a gestao publica do poder executivo federal e foram
mencionadas no capitulo sobre fundamentacdo tedrica, ndo foram adotados pelo

Instituto Federal da Bahia, e, portanto foram excluidas dessa analise.

Em termos de fontes internas que norteiam as acdes dos gestores do IFBA em
termos de melhorias dos gastos publicos, foram verificados importantes documentos

principalmente no Portal do IFBA.

No site da PROAP hé& diversos documentos elaborados e institucionalizados
para todo o conjunto de unidades gestoras do IFBA, que refletem o esfor¢co de
padronizar procedimentos administrativos e reforgar os controles internos. Existem
pequenos aplicativos e manuais para inserir dados extraidos do SIAFI diretamente
no site do IFBA, e que possibilitam aos gestores do campus e a PROAP a analise e
acompanhamento das a¢des, como aquelas ligadas ao desempenho orcamentario,
verificagcdo de andamento dos contratos com empresas e acgfes planejadas e seu

cumprimento no Plano de Metas Institucional (PMI). (IFBA, 2014)

A PRODIN também €& uma ancora em termos de balizadora de a¢des dos
gestores do IFBA, tendo em vista seu objetivo dentre outros de promover melhorias
na gestdo administrativa e integracdo entre as diversas unidades da organizacao.
Essa Pro-Reitoria tem a preocupacgéo de realizar interagdo entre gestéo e avaliacéo.
Dai parte a tentativa de institucionalizar e efetivar o entendimento e o uso de
indicadores de desempenho por parte dos colaboradores da instituicdo, como forma
de aferir e avaliar, tentativa essa expressa no conceito de indicadores,
disponibilizado no site da PRODIN:


http://www.portal.ifba.edu.br/institucional/pro-reitoria-de-desenvolvimento-institucional-e-infraestrutura-prodin.html
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Conceituam-se como uma medida, de ordem quantitativa ou
gualitativa, dotada de significados particulares que organiza e capta
informac@es relevantes dos elementos que compdem o objeto da
observacdo. Tem como funcdes subsidiar as atividades de
planejamento, permitir monitoramento, além de colaborar na
definicdo de prioridades e alocacao de recursos. (PRODIN, 2014)

Dentre as iniciativas da PRODIN em institucionalizar avaliacbes de
desempenho nos campi, ha como um dos mais efetivos o Projeto Ciranda, realizado
por um de seus setores, o Departamento de Desenvolvimento Institucional (DDI).
Esse projeto tem como escopo promover a interacdo entre 0s setores da
administragao sistémica da Reitoria e os campi, realizando discusstes no ambito da
gestédo, da avaliacdo de desempenho, informacéo e planejamento institucional. As
acbes buscam fomentar debates acerca da elaboracdo do planejamento da
organizacdo, do acompanhamento do Termo de Acordo de Metas e Compromissos
(TAMC), firmado entre o IFBA e o MEC, bem como da averiguacdo do PDI,
instrumento de planejamento elaborado para o IFBA e para cada campus, que

corresponde a periodo de cinco anos. (PRODIN, 2014)

A auditoria do IFBA é realizada pela AUDIN, a qual produz documentos
valiosos como subsidios para as tomadas de decisfes que envolvem utilizacao de
recursos publicos. Dentre os documentos, ha a elaboracdo do Plano Anual de
Atividades de Auditoria Interna (PAINT), cuja base é o Programa de Auditoria
Descentralizada do PAD/Padréao, da Secretaria Federal de Controle Interno (SFCI),
conforme Instrugcdo Normativa n° 01 de 06 de abril de 2001. A producédo desse
trabalho ocorre por meio de fiscalizagbes e auditorias, sobretudo decorrentes de
solicitac6es da CGU e do TCU. O resultado produzido € composto de descricdo das
acOes executadas, avaliagcdo dos riscos, setor demandante da acdo, objetivos
pretendidos com a acao, finalidade, periodo, locais fisicos e servidores envolvidos

no processo. (AUDIN, 2012; IFBA, 2014)

A execucdo da auditoria em si ja promove demandas que sao levadas
diretamente aos diretores dos campi, efetuadas por meio de documentos
denominados Solicitagdo de Auditoria (SA), e cujo teor corresponde a um pedido de
justificativa para inconformidades contabeis e de gestdo registradas no SIAFI. No
mesmo sentido é elaborado o documento Relatério Preliminar de Auditoria com
acOes em setores especificos de cada setor e campus, contendo informacdes

detalhadas sobre processos e recomendacdes para melhorias, fundamentadas em
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normas legais. Todas essas demandas, documentos e recomendac¢ées causam um

impacto positivo na gestdo de cada unidade gestora devido a qualidade das

atividades de auditoria, muitas das quais que envolvem processos ligados a

execucao orcamentaria, financeira e patrimonial, e ao controle contabil, o que gera a

obrigacao de resposta do gestor e esse se vé compelido a ndo apenas responder,

mas rever 0s processos de gestéo e controle da instituicdo. (IFBA, 2014)

Como intuito de exemplificar as acbes da AUDIN, a seguir é apresentado

recorte do PAINT de 2013, inerente a gestéo financeiro contabil em toda a estrutura

do IFBA. Nesse quadro foram recortadas as realizagbes da AUDIN no ano de 2013

diretamente ligadas a utilizacdo de recursos publicos na organizagdo. O processo

ocorreu mediante formulacdo de acdes do setor, avaliacdo de riscos no ambito de

cada acao, o setor demandante dos controles, 0s objetivos, ou seja, a motivacao

para se proceder com determinada acdo, e a forma como a AUDIN fara tais

procedimentos.

Quadro 10 - Anexo do Plano Anual de Atividades de Auditoria Interna Exercicio de 2013 — IFBA.

Gestao Financeira e Contabil

Negativas

Acdo Avaliacéo
Sumariado | Demanda Objetivos Escopo
Risco
N.° Descricao
Acompanhar a execucéo (e:;r:g);;iri d:g’ mets;
do Plano de Metas por
. d < d LOA com as
Acompanha Melo — das ~aGoes 0e | qaridas no Plano
mento  das | Nao Pro_?rama de Governo € | yo"Metas do IFBA e
08 Metas cumprimento | o verificar se as execugbes | (..o execuciio
estabelecida | das  metas orcamentarias € | das despesas:
s na Lei | estabelecida financeiras estdo de ’
Orcamentari | s acordo com a | Verificar se 0
a Anual programacao, ingresso dos
. . recursos
Analisar a arrecadacao de :
. o provenientes da
receitas proprias receita prépria.
Exame dos | Ndao Acompanhar 0s | Acompanhamento
pagamentos | observancia procedimentos de | mensal, por UG, da
09 | © execucao Qe ) CGU/AU pagamentos tomando por | existéncia de
das impedimento | o\, critério a documentacéo | restricdo contabil no
despesas de emissao fiscal e os dispositivos da | SIAFI - solicitando
conforme das certidoes Lei n° 4.320/1967, bem | providéncias quando
LOA como outras legislacdes | necessério;
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dos tributarias; assegurar a Selecionar
fornecedores legalidade e d
; conformidade dos | Processos f ©
5 ProCessos. paga,men.to e efetuar
Né&o a analise;
%ﬂ:gg%a;o da Verificar 0s
tributaria documentos suporte
das conformidades
diarias
Desconheci
mento da
identificacdo
gc;cl)qrtnopanh?ja gas _ 3 Selecionar
aplicacéio espesas, Verificar a natureza dos | processos referentes
das Pagamento processos, sua legalidade | ao CPGF e proceder
despesas indevido de e fidedignidade na | andlise  [sic] da
10 | realizad multas e CGUIAU | aplicagéo e prestacdo de | formalizagao dos
a??avgs as do | encargos pro | DIN contas das despesas | processos, ~dos
Cartio  de | [sic] meio do realizadas;  evitar  a | valores envolvidos,
Pagamento CPGF: fragilidade dos controles; | do teor das notas
do  Governo | excesso de evitar gastos em discordo | fiscais e do~s gastos
Federal _ | percentual com as normas vigentes. | em funcéo da
CPGE de compras, natureza da despesa
de  acordo
com 0
orcamento.

Fonte: Adaptado de Plano Anual de Atividades de Auditoria Interna Exercicio de 2013 do IFBA

O Quadro 11 sintetiza e esquematiza as principais e mais relevantes bases de

informacgdes utilizadas pelos gestores do IFBA campus Simdes Filho no processo

decisorio. As fontes externas de informacdo sao provenientes de 6rgaos publicos

destacadamente de controle externo, que emanam regras determinantes para a

aplicacdo dos recursos publicos em instituicdes do governo. As fontes internas

dizem respeito a documentos institucionais, informativos, instru¢des normativas e

orientacdes, gerados e divulgados por setores estratégicos do IFBA.

Quadro 11 - Fontes de informacdes relevantes que subsidiam a tomada de decisdo sobre utilizacdo
de recursos do IFBA campus Sim®des Filho.

Orgéo / Setor

Fonte

principal
documentos)

(normas,

CGuU Portal da Transparéncia
Fontes o o
Externas TCU Acoérdado TCU n.° 2.267/2005.
Sistema SIAFI, Manual SIAFI,
STN/MF MCASP, Manual dos
Demonstrativos Fiscais.
IEBA / PROAP Site da PROAP, PMI.

Fontes
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Internas . . .
IFBA / PRODIN Site da PRODIN, Projeto Ciranda,
PDI.
IFBA / Unidade de Auditoria Interna Solicitagbes de Auditoria, PAINT,
IN n.° 01/2001 da SFC.

Fonte: elaborado pelo autor.

No IFBA ha caréncia de manuais de procedimentos para toda a rede, por
setores e atividades. Essa auséncia de manuais ocasiona dificuldade na
padronizacdo de atividades comuns nas diversas unidades gestoras da rede IFBA.
Alguns documentos institucionais denominados de manuais SA0 meros instrumentos
informativos para preenchimentos de planilhas no Portal do IFBA, a exemplo do
Manual de Orgcamento, Manual do PMI e Manual do Fiscal de Contratos, disponiveis
no site da PROAP. (PROAP, 2014)

4.2.2 Coletados dados primarios por meio da Técnica Delphi

A pesquisa buscou conhecer a percepcdo dos gestores do IFBA campus
Simdes Filho em relagcdo aos indicadores de eficiéncia do gasto aplicados na
unidade. Subsidiariamente envolveu também conhecer a aplicabilidade desses

indicadores pelos gestores como matéria prima para a tomada de deciséo.

Para alcancar o objetivo de responder a pergunta norteadora da pesquisa, foi
eleito o método Delphi como forma de extrair e tratar as opinides expressas dos
gestores para conhecer o entendimento desse grupo de especialistas sobre a

qualidade do gasto e a aplicacéo dos recursos em uma instituicdo publica brasileira.

Esse método foi difundido nos anos 1960 a partir de trabalhos realizados por
Helmer e Dalker (1963), que desenvolveram a técnica para melhoria de uso da
opinido consensual de determinado grupo de especialistas como forma de se obter
previsdes tecnoldgicas. Esses autores partem da premissa de que a opinido coletiva
€ melhor que a opinido individualizada, desde que devidamente organizada e
tratada.

No método classico, eram utilizados trés critérios para a realizacdo da técnica:
manutencdo do anonimato entre 0s entrevistados; tratamento e representacao
estatistica dos resultados e; retroalimentacdo das respostas como forma de
avaliacdo em conjunto dos resultados do grupo. (WRIGHT; GIOVINAZZO, 2000)
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A escolha do método Delphi teve forte motivacdo a partir dos resultados
obtidos com a aplicacdo do método de andlise documental, o qual revelou a
deficiéncia de registros histéricos, instrumentos e mecanismos organizacionais que
possibilitassem uma andlise quantitativa da conjuntura em conformidade com o
tema. Além disso, o campus Simdes Filho uma entidade com formatacéo recente em
termos de estrutura institucional e pertencente & Rede Federal de Educacédo
Profissional Cientifica e Tecnoldgica, constituida em 2008, tempo relativamente
curto para institucionalizacdo das novas propostas para a educacdo técnica e da
RFEPCT, mormente a gestdao dos Institutos Federais e adocdo de adequados
instrumentos de mensuragdo e analise dos gastos de acordo com as diretrizes da

NPM.

Dessa forma a aplicacdo da técnica Delphi possibilitou suprir a deficiéncia de
dados desvelada a partir da avaliacdo de documentos inerentes ao tema da
pesquisa e permitiu tracar as perspectivas de transformagbes na estrutura da
organizacdo em decorréncia da aplicacdo efetiva das novas tecnologias e o atual
contexto socioeconémico ao qual o IFBA campus Simdes Filho esta inserido, que
acompanham os parametros da Nova Gestao Publica, tais como a mensuracao e
avaliacdo dos indicadores de desempenho ligados a utilizacdo de recursos publicos
e a institucionalizacdo de metodologias de gestdo mais inclinadas para promover a
qualidade do gasto publico em prol do cidadéo. (WRIGHT; GIOVINAZZO, 2000)

Em sintese, a Delphi possibilita tracar cenarios e tendéncias em ambientes
onde prevalece a incerteza, através da sondagem de opinido de determinado grupo
de especialistas no tema explorado. No caso do IFBA campus Simfes Filho, o
cenario a ser tracado se refere a relevancia e aplicabilidade dos indicadores de
desempenho relacionados com utilizacdo de recursos publicos a partir do
entendimento dos gestores publicos da unidade e sua aplicagdo no processo
decisoério.

A técnica Delphi consiste na aplicacdo de roteiros sucessivos compostos por
perguntas aplicadas a um determinado grupo de especialistas em um tema. As
entrevistas sao realizadas de forma individual, recolhidas pelo pesquisador e
analisadas separadamente e em conjunto, com intuito de se verificar pontos
convergentes e divergéncias entre 0os entendimentos dos especialistas. Em seguida

0 pesquisador readapta as perguntas em fungdo das respostas obtidas e procede
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com uma segunda rodada com intencédo de arguir os pesquisados a respeito dos
resultados obtidos e consolidados na rodada anterior. Ao responder o questionario
da segunda rodada, os pesquisados sao levados a analisar os consensos do grupo
e 0s pontos discordantes, inclusive em relacéo a sua resposta anterior, e os retificam
ou ratificam, com as devidas justificativas. Os resultados da segunda rodada ser&o
tratados pelo pesquisador, que avalia novamente os consensos e divergéncias e
caso haja pontos conflitantes nas opinides, ira mensurar o nivel de sintonia das
posicdes e a necessidade ou ndo de aplicacdo de uma terceira rodada, e assim por
diante, até que se alcance o maximo de entendimento possivel do grupo, de forma
consolidada e com o minimo de discordancias. As divergéncias persistentes devem
ser relevadas e consideradas ao se proceder com as conclusdes da pesquisa.
(DALKEY; HELMER, 1963)

Conforme Kayo e Securato (1997), é importante salientar que a técnica deve
ser aplicada de forma adequada, o que requer a atencdo para fatores que podem
afetar o grau de viés da pesquisa e proceder com a minimizacao de seus efeitos. Os
autores alertam para os cuidados ao se elaborar o questionario, pois devem ser
evitadas perguntas que levem o respondente a uma interpretacdo errbnea e que
acarretem respostas ndo condizentes com aquilo que ele pretenderia expressar
acerca do seu entendimento sobre a realidade. Nesse sentido ha necessidade de
evitar embutir opinides pessoais do pesquisador nas questdes elaboradas. Também
€ imprescindivel dar a devida atencdo aos pontos discordantes, o que evita o
direcionamento do resultado da pesquisa a um consenso dissimulado. Apesar de
essa técnica buscar a concordancia entre opinides, os resultados finais de inUmeras
rodadas de perguntas podem nao ser consensuais ou mesmo ndo ser aqueles

esperados ou desejados.

O método Delphi se mostra vantajoso por expressar confianca no sentido de
explorar opinides de especialistas e obter consenso da opinido desses grupos, e
mesmo ndo sendo possivel um consenso satisfatério, pelo menos ha levantamento
de comentarios ricos que permitam tragar aspectos de um cenéario futuro que se
deseja construir. Também tem como vantagem sua operacionalidade ser pouco
custosa ja que pode ser feita virtualmente. Por outro lado tem como desvantagem

ser um processo um tanto demorado em relacdo a outras técnicas para extrair
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percepcoes, e, além disso, requer do pesquisador certa habilidade na interpretacdo
dos dados coletados. (KAYO; SECURATO, 1997)

A busca pelo consenso em decorréncia de avaliacdo conjunta de opinidao de
diversos especialistas em determinado tema, ou pelo menos, o0 maximo de
concordancia entre esses especialistas, segue o entendimento de muitos cientistas
sobre a maior importancia de ser o julgamento coletivo mais valoroso do que a
expressdo de ideias de forma individualizada. A utilizacdo da técnica Delphi se
mostra ideal para avaliacdo de um ambiente o qual € pouco dotado de dados
quantitativos, o que impossibilita a utilizacdo desses dados devido a auséncia de
representatividade. (WRIGHT; GIOVINAZZO, 2000)

Ha uma sequéncia logica de procedimentos a ser adotada na aplicacdo da
técnica Delphi. Wright e Giovinazzo (2000) esclarecem cada fase, que € interligada

com as demais:
a) Elaboracao de questodes;
b) Selecao de painelistas (entrevistados);
c) Operacionalizacéo da primeira rodada (aplicacdo das questdes e respostas);
d) Tabulagéo e tratamento das respostas da primeira rodada;

e) Elaboracdo da segunda rodada, com insercao de novas perguntas se houver
necessidade;

f) Tabulacéo e tratamento das respostas da segunda rodada;

g) Avaliacdo das respostas (convergéncias e divergéncias), e verificacdo da

necessidade de uma terceira rodada;

h) Apoés verificagdo de consenso esperado, o trabalho € finalizado com
elaboracdo de conclusfes gerais, elaboracdo de relatério com os resultados

para serem encaminhados aos painelistas e elaboracao do relatério final.

A Figura 2 representa o fluxograma de agdes a serem realizadas no sentido de
operacionalizar a aplicacdo do método Delphi. Tal desenho foi desenvolvido com
base nos estudos de Wright e Giovinazzo (2000), Skulmoski, Hartman e Krahn
(2007) e Paixado (2012). Cada atividade esta correlacionada com as outras e ha uma

interdependéncia entre elas.



Figura 2 - Sequéncia de atividades na operacionalizagdo do método Delphi.
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Fonte: Adaptado de Wright e Giovinazzo (2000), Skulmoski, Hartman e Krahn (2007) e Paix&o (2012)
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Em termos de preparacdo do questionario, a quantidade de perguntas é
assunto divergente entre os diversos autores especialistas no método. Alguns como
Vichas (1982, p. 209) consideram ser suficiente a quantidade de até quinze
questbes, e que devam possibilitar a utilizacdo de dois a trés minutos para as
respostas. J& Wright e Giovinazzo (2000, p. 59) entendem que a quantidade de
questdes influencia no nivel de atengdo conferida pelos entrevistados, e o niUmero

seria de aproximadamente 25 questdes.

Em termos de operacionalizacdo, ha trés formas habituais para se proceder
com a coleta de dados no ambito da técnica Delphi: 0 método convencional, Delphi

em tempo real e utilizacao da internet.

O primeiro método consiste em entrega dos questionarios diretamente aos
respondentes, e posterior retorno. Tem a caracteristica de ser muito dispendioso e
sua analise demorada. O segundo método se vale de instrumentos como
equipamentos de informética para o processo de respostas concomitante e em
tempo real, independentemente de distancias geograficas. Menos custoso, contudo
é dificultado pela falta de disponibilidade coincidente entre os entrevistados. Ja o
terceiro método se utiliza dos recursos da rede internacional para a coleta de dados,
processamento e disponibilizacéo dos resultados (KAYO; SECURATO, 1997).

4.30PERACIONALIZACAO DA PESQUISA

COPIADO PARA O

O universo analisado na pesquisa correspondeu aos especialistas nos temas
recursos publicos e qualidade do gasto no IFBA campus Sim&es Filho. Esses
especialistas sdo os gestores da unidade, com cargos de direcdo cujas decisdes
impactam fortemente nos processos intrinsecos a entidade analisada, e mais
especificamente, ao destino dado aos recursos disponiveis para manutencdo do

campus e prestagdo do servigo publico.

Esses gestores séo: a) o diretor geral, superior hierarquico maximo do campus
Simoes Filho; b) a diretora de ensino, chefe do DEPEN subordinada ao diretor geral,

cujas atribuicdes sao relacionadas a educacédo, pesquisa e extenséo e; c) o diretor
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de administracdo, chefe do DEPAD, também diretamente subordinado ao diretor

geral, trata das questfes administrativas do campus.

O método operacional elegido foi o convencional, também denominado papel-
e-lapis, o qual consistiu na entrega dos questionarios impressos em MAaos aos
respondentes. A opcdo por esse método se deu por conta da quantidade reduzida
de entrevistados e a proximidade geogréfica desses com o pesquisador. (KAYO;
SECURATO, 1997)

4.3.1 Primeira Rodada

A primeira rodada de questbes envolveu evidenciar o uso de indicadores de
gestdo elaborados pelo IFBA no processo de tomadas de decisdo no campus
Simdes Filho, no que tange ao controle dos recursos publicos em termos de
eficiéncia. Também se buscou verificar a utilizacdo de outras ferramentas de gestao,
quais sdo utilizadas, em que ambito, com que importancia, quais entraves para
adocdo dos mecanismos de gestdo, quais politicas sdo aplicadas com intuito de
promover a eficiéncia do gasto, propostas de outros indicadores a serem elaborados
e aplicados e a dimensado da importancia na relacdo entre eficiéncia e qualidade do

gasto publico.

Alguns termos mais especificos constantes nas questdes, que porventura
pudessem suscitar duavidas e falhas em interpretacdo, foram seguidos de

informacdes adicionais, a exemplo do termo “assimetria de informacao”.

As questbes das entrevistas foram elaboradas e sequenciadas em torno dos
objetivos especificos estabelecidos para pesquisa, com intuito de responder a esses
objetivos e principalmente se buscar respostas consolidadas para o problema
abordado deste trabalho cientifico. Essa categorizacdo possibilita sintetizar o
conteudo a ser analisado em razdo do modelo de analise e dos objetivos a serem
alcancados. (FLICK, 2009). Por se tratarem de trés objetivos especificos, as

guestdes foram divididas em trés blocos.

As questbes de 01 a 06 pretenderam identificar e diagnosticar a compreensao
e uso de indicadores de desempenho na unidade analisada pelos gestores, o
processo decisOrio na organizacdo e a suposta relacdo entre indicadores de

desempenho e outras ferramentas de gestdo com a tomada de decisdes. Também
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se buscou verificar a opinido dos gestores sobre possiveis entraves que impedissem

uma melhor operacionalizacao de indicadores de desempenho na gestéo.

A ordem das perguntas busca uma sequéncia logica de ideias que amarram o
entendimento dos gestores sobre as especificidades no uso de ferramentas de
gestdo como instrumentos para as decisdes estratégicas. A seguir se procura saber
as formas através das quais ocorrem o0s processos decisérios e quais as
informacdes pertinentes para subsidiar as decisfes. Por fim € questionado o uso de
parametros de desempenho para mensurar resultados na instituicdo e quais seriam
0s obstaculos na tentativa de implantar instrumentos de mensuracdo e avaliacdo da
eficiéncia no uso dos recursos. O Quadro 12 apresenta as perguntas desse primeiro

bloco.

Quadro 12 - Questbes 01 a 06 da Entrevista Técnica Delphi.

Questdes 01 a 06 da entrevista

1) Quais ferramentas de gestéo séo utilizadas em sua unidade em decorréncia de suas atribuicbes?

2) Essas ferramentas de gestao sao utilizadas com que finalidade?

3) Como ocorrem 0s processos de tomada de decisdo em sua unidade?

4) Quais as informagdes na sua unidade que vocé julga como as mais importantes para o seu
processo de tomada de decisdo? Liste essas informacfes em ordem de prioridade.

5) Quais os parametros de desempenho adotados em sua unidade para a medicao dos resultados?

6) Na sua opinido, quais sao os obstaculos na implantacao de instrumentos de medicéo e avaliagdo
da eficiéncia na sua unidade (falta de servidores, normas incipientes, falta de padronizag&o nos
processos, assimetria de informagdes)?

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Oliveira (2012).

Por meio das questdes 07 a 11 foram perseguidos os entendimentos mais
especificos acerca da importancia e do uso de indicadores de eficiéncia no processo
de aplicacdo de recursos publicos no campus. Os denominados indicadores
administrativos recomendados pelo TCU serviram de ancora para essa seguencia
de perguntas, pois foram adotados pelo IFBA no RG e ainda houve incremento de
outros indicadores de eficiéncia. Logo, teoricamente ha uma institucionalizacdo de
uso desses indicadores, e se procurou revelar se ha a efetiva utilizagdo deles no
processo de gasto publico. Também se procurou desvendar politicas de reducao de
gastos na unidade gestora e abriu-se espaco para proposi¢céo de outros indicadores

de eficiéncia para serem adotados.
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Dessa forma, as questbes foram elaboradas com intuito de se conhecer a
relevancia do indicador eficiéncia no uso dos recursos publicos, mediante
entendimento do conceito e praticas ja realizadas na instituicdo na busca da melhor
aplicacdo do erario. Os Indicadores Financeiros dos RG tiveram atencdo especial
nesse bloco de perguntas em decorréncia de serem atestados como 0s Unicos
instrumentos de gestdo dos recursos oficializados no IFBA, conforme a andlise
documental. Assim, foi solicitado aos respondentes que expressassem sua
compreensao acerca da importancia desses indicadores para a gestao e seu uso na
tomada de decisdo do campus. Finalmente foi solicitada a sugestdo para utilizacéo
de outros indicadores além daqueles constantes no RG na gestdo da unidade. No

Quadro 13 sdo demonstradas as perguntas para se alcancar tais objetivos.

Quadro 13 - Questbes 07 a 11 da Entrevista Técnica Delphi.

Questdes 07 a 11 da entrevista

7) Como vocé percebe a importancia de fazer mais com a mesma quantidade recursos disponiveis
na sua unidade?

8) Existe algum tipo de iniciativa na busca de reducédo de custos em sua unidade? Qual?

9) Qual a importancia dos Indicadores Financeiros constantes no Relatério de Gestdo anual
elaborado pelo IFBA com objetivo de prestacdo de contas ao TCU e aplicacdo na gestédo
institucional, em termos de eficiéncia do gasto?

10) Os Indicadores Financeiros constantes no Relatdrio de Gestdo anual (indicadores de eficiéncia)
influenciam na sua tomada de decisdo? Quais 0s mais relevantes?

11) Quais outros indicadores de eficiéncia do gasto publico ainda néo utilizados vocé proporia para
serem adotados pelo IFBA por considerar relevantes para o processo de avaliacido do gasto da
unidade e melhoria da qualidade do servigo publico?

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Oliveira (2012).

As perguntas 12 e 13 objetivaram conhecer a percepcéo dos painelistas sobre
a relacdo entre eficiéncia na utilizacdo de recursos pubicos e qualidade do gasto, e a
importancia de alcancar os objetivos da atividade fim da instituicdo, quais sejam em

sintese, a prestacédo de servico de educacdo com qualidade para o cidadao.

Por meio dessas perguntas procurou-se conhecer a importancia da qualidade
do gasto e sua relacdo com a aplicacdo eficiente dos recursos publicos. Essas

guestdes sao apresentadas no Quadro 14.

Quadro 14 - Questbes 07 a 11 da Entrevista Técnica Delphi.

Questdes 12 e 13 da entrevista

12) Como vocé percebe a relacdo entre boas politicas de eficiéncia na utilizacao de recursos e

qualidade do gasto?
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13) Como vocé percebe a importancia de atender a demanda da populacdo-alvo dos programas de

governo do IFBA campus Simdes Filho?

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Oliveira (2012).

Os questionarios foram entregues pessoalmente pelo pesquisador aos
entrevistados e aquele momento se mostrou oportuno para as duvidas serem
esclarecidas acerca de conceitos e definigdes constantes nas perguntas, assim
como quaisquer outras duvidas que porventura se apresentassem. O Quadro 15
apresenta o cronograma de aplicacdo da primeira rodada de questfes e devolugao

das respostas para analise.

Quadro 15 - Cronograma de aplicacdo da primeira rodada Delphi.

Data Acéo
10/04/2014 Aplicacéo das entrevistas da primeira rodada
23/04/2014 Término das entrevistas da primeira rodada

Fonte: Elaboracéo do autor

Todos os entrevistados responderam as questdes. Apds o recebimento das
respostas da primeira rodada, todo o material foi organizado e entdo sua andlise foi
realizada mediante utilizacdo da técnica de analise de contelddo. A técnica de
sintese de analise, desenvolvida por Flick (2009) foi utilizada nesse processo, e
consistiu no exame de material textual e sua separacdo em categorias de analises,
como forma de reduzir e sintetizar os dados resultantes das respostas. Destarte, se
procedeu com a tabulacdo e analise das respostas da primeira rodada mediante
associacao dos resultados por semelhancas de argumentos.

Em se tratando de respostas abertas, o tratamento dos dados foi realizado a
partir da consolidacdo dos resultados e determinacdo da freqiiéncia de comentarios
e justificativas. (WRIGHT; GIOVINAZZO, 2000). As técnicas estatisticas de
medianas e quartis ndo foram utilizadas em decorréncia da reduzida quantidade de

painelistas e respostas para cada questao.

4.3.2 Segunda Rodada

Foi elaborado um relatorio com as respostas consolidadas por questdo e
separadas em trés partes relativas aos objetivos especificos da pesquisa. Nao

houve necessidade de incrementar novas questdes para a segunda rodada. Para
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cada parte do relatério foi solicitada a reavaliagdo das respostas em confronto com o
resultado do grupo, e as justificativas em casos de desacordo. O objetivo foi verificar
0s niveis de consenso e a necessidade de promover uma terceira rodada de
perguntas ou encerrar o processo Delphi em decorréncia de niveis de consenso, ou
esgotamento de novas possibilidades de respostas. (WRIGHT; GIOVINAZZO, 2000)

A segunda rodada da técnica Delphi foi aplicada para 0s mesmos
respondentes de acordo com o cronograma do Quadro 16. No final do relatorio foi
solicitado aos respondentes que acrescentassem outras informacfées no ambito dos

temas eficiéncia e qualidade do gasto publico, caso julgassem necessario.

Quadro 16 - Cronograma de aplicacdo da segunda rodada Delphi.

Data Acéo
28/04/2014 Envio do relatério consolidado de respostas da primeira rodada para
09/05/2014 Devolucéo das respostas da segunda rodada.

Fonte: Elaboracéo do autor

Todos os painelistas responderam a segunda rodada. Apds a entrega das
respostas da segunda fase pelos entrevistados, foi possivel inferir que, no geral, ndo
foram detectadas divergéncias em relacao a primeira rodada de perguntas, o que foi
suficiente para determinar que ndo haveria necessidade de aplicacdo de uma

terceira rodada da técnica Delphi.

Os resultados finais da pesquisa foram apresentados a partir de tabelas
contendo as perguntas, respostas e frequéncias. A apresentacdo dessas tabelas foi
organizada de forma macro por meio dos objetivos especificos e numa abordagem

micro a partir de categorias de assuntos.

Na apresentacdo dos dados foram confeccionados quadros contendo as
transcricbes literais dos relatos mais pertinentes das duas rodadas para as

consideracdes da pesquisa.
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5 APRESENTACAO E ANALISE DE DADOS

Esse capitulo apresenta a andlise dos dados coletados que se referem as
respostas dos painelistas para as questdes que foram aplicadas nas entrevistas. Os
resultados das duas rodadas da técnica Delphi sdo apresentados a seguir, por meio
de sua exposicdo correlacionada com a teoria cientifica abordada no primeiro
capitulo e tendo em vista responder aos objetivos estabelecidos para a pesquisa.

5.1 PROCESSO DECISORIO, USO DE INFORMACOES E FERRAMENTAS DE
GESTAO

Com o intuito de alcancar o objetivo de compreender a utilizacdo de
ferramentas gerenciais, indicadores de desempenho e préticas de gestdo no
processo decisorio dos gestores, foram elaboradas as questbes de 01 a 06, cujas
respostas dos entrevistados possibilitaram tracar quais instrumentos gerenciais

subsidiam as tomadas de decisdo dos gestores no ambito do campus Simdes Filho.

A andlise de documentos disposta no subcapitulo 4.2.1 sobre pesquisa e
analise documental havia revelado que algumas informacdes gerenciais ndo eram
utilizadas nos campi do IFBA. Especificamente, os indicadores gerenciais constantes
no RG nao poderiam servir de subsidios para a gestdo dos campi haja vista se
tratarem de informacdes consolidadas do IFBA como um todo, e ndo segregadas por
campus ou por cursos. (INSTITUTO FEDERAL DA BAHIA, 2013)

As reformas administrativas determinaram o surgimento de modelos de gestéo
e suas ferramentas de gestdo que propiciariam a institucionalizacdo e execucao de
acbes do governo em atendimento as novas demandas da sociedade, as
determinacdes legais e ao controle de érgaos publicos criados para tal fim, conforme
os ditames da NPM. (CASTALDELLI, 2010; FADUL; SOUZA, 2005; TCU, 2014)

5.1.1 Uso de ferramentas de gestéo

Em relacdo as ferramentas de gestéo utilizadas no IFBA campus Simdes Filho,
todos os respondentes mencionaram com destaque o uso do planejamento
estratégico. Este é representado institucionalmente pelo Plano de Desenvolvimento
Institucional (PDI), instrumento de planejamento estratégico que abrange o periodo
de cinco anos. Contudo o uso outras ferramentas também foram citadas por alguns

respondentes. Foram destacados como ferramentas institucionais além do PDI, o
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Plano de Metas e o Planejamento Pedagdgico. Outras ferramentas também
adotadas foram o método benchmarking, o processo de feedback de desempenhos

e 0 método denominado Ciclo PDCA*.

O Quadro 17 sintetiza o uso primordial do planejamento estratégico no

processo decisério do campus.

Quadro 17 - Percepcao dos painelistas sobre ferramentas de gestéo.

Primeira Rodada Técnica Delphi

Entrevistado 3: O Instituto como um todo adota o planejamento estratégico.

Fonte: Elaboracéo do autor

As principais finalidades de adocdo das ferramentas de gestdo na unidade
analisada sdo voltadas para as metas e agdes no sentido de planejar, organizar,
acompanhar, avaliar e melhorar as metas e ac¢oes. Outras finalidades citadas com
peso menor foram: identificacdo de cenarios, proposicdo de solucdes para fraquezas
internas e exploracdo de pontos fortes da organizacdo. No Quadro 18 é possivel

observar a énfase no acompanhamento das metas e agdes institucionais.

Quadro 18 - Percepcao dos painelistas sobre Finalidade das ferramentas de gestéo.

Primeira Rodada Técnica Delphi

Entrevistado 1: melhorar e acompanhar as metas e acdes de gestéo.

Entrevistado 2: Com o objetivo de planejar, organizar, acompanhar e avaliar as a¢des do setor

Fonte: Elaboracéo do autor

4 Também conhecido como “Ciclo de Deming”’, o PDCA é uma das primeiras ferramentas de gestdo da
qualidade (ou ferramentas gerenciais) e permite o controle do processo.

O PDCA foi criado na década de 20 por Walter A. Shewart, mas foi William Edward Deming, o “guru do
gerenciamento da qualidade”, quem disseminou seu uso no mundo todo (por isso, a partir da década de 50, o
ciclo PDCA passou a ser conhecido como “Ciclo Deming”).

“PDCA” é a sigla as palavras em inglés que designam cada etapa do ciclo:

“Plan”, planejar; “Do”, fazer ou agir; “Check”, checar ou verificar; e “Action”, no sentido de corrigir ou agir de
forma corretiva. O PDCA é um método amplamente aplicado para o controle eficaz e confiavel das atividades de
uma organizagdo, principalmente aquelas relacionadas as melhorias,possibilitando a padronizagdo nas
informagbes do controle de qualidade e a menor probabilidade de erros nas andlises ao tornar as informagées
mais entendiveis (FARIA, 2010)


http://www.infoescola.com/administracao_/pdca-plan-do-check-action/
http://www.infoescola.com/administracao_/ferramentas-da-qualidade/
http://www.infoescola.com/administracao_/ferramentas-da-qualidade/
http://www.infoescola.com/administracao_/ferramentas-da-qualidade/
http://www.infoescola.com/administracao_/pdca-plan-do-check-action/
http://www.infoescola.com/administracao_/pdca-plan-do-check-action/
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A Tabela 2 retrata as respostas sobre uso de ferramentas de gestdo e

finalidade, no ambito da unidade analisada.

Tabela 2 - Uso de ferramentas de gestéo.

1) Quais ferramentas de gestdo s&o utilizadas em sua unidade em decorréncia | Frequéncia
de suas atribui¢des? de
respostas
Planejamento Estratégico 3
Plano de Metas 1
Benchmarking 1
PDCA 1
Feedback 1
PDI 1
Planejamento Pedaaéaico 1
TOTAL 1 9
2) Essas ferramentas de gestdo séo utilizadas com que finalidade? Freq(tjj((;enua
respostas
Planejamento (melhoria, acompanhamento, organizacéo, avaliacdo de metas e 2
acoes)
Identificar cenarios 1
Propor soluc@es para fraguezas internas 1
Explorar pontos fortes 1
TOTAL 2 10

Fonte: Elaborag&o do autor

O citado Plano de Metas faz referéncia ao PMI. Sua elaboracdo norteada pelo

PDI, LOA, PPI e parte do orcamento do CONIF que compete ao IFBA. E construido

a partir de decisdes tomadas em 24 setores estratégicos do IFBA: a Reitoria, cinco

pro-Reitorias, dezesseis campi e duas diretorias sistémicas, quais sejam a Diretoria

de Gestdo de Pessoas e Diretoria de Gestao de Infraestrutura. (IFBA, 2014)

Apesar de ndo institucionalizado no IFBA, o benchmarking € possivel em

decorréncia da maior transparéncia exigida para o setor publico, o que oferece o

compartilhamento de informagBes entre organizacbes desse setor. Sua pratica se

torna viavel a partir da iniciativa dos gestores em buscar o conhecimento de praticas

e meétodos com altos niveis de qualidade identificados em outros 6érgdos que

possuam estrutura e atividades similares a sua organizagao.
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O ciclo PDCA e o feedback sao inter-relacionados no sentido em que a
ferramenta PDCA envolve quatro eixos de atividades a serem executadas na
organizacao e estes eixos sdo conectados mediante a retroalimentacdo do ciclo.
Esses quatro eixos formam a sigla em inglés que da nome a ferramenta, onde o P
deriva de “Plan” (planejamento), D é abreviacdo de “Do” (execugao), C é “Check”
(avaliacao) e A significa “Act” (acéo). O feedback pode ainda ser utilizado em outras
abordagens externas ao PDCA, mas sempre no sentido de possibilitar o retorno de
informacdes relativas a uma conduta, acdo, desempenho, de forma que essas

informagdes possibilitem melhorias futuras na instituicdo. (TAJRA et al., 2012)

O planejamento pedagdgico € conhecido no IFBA como Projeto Pedagogico
Institucional (PPI). Esse instrumento tem periodicidade anual e possui trés
abordagens: pedagdgica, politica e institucional. O ambito pedagdgico se refere a
definicdo dos rumos educacionais do IFBA. A abordagem politica reafirma o
compromisso da organizacdo com a formacdo do cidaddo para interagir na
sociedade, em conformidade com a missdo do IFBA e institucional reveste de
sentido as praticas da organizacdo e a norteia. O PPI orienta a elaboracdo do
regimento interno e do PDI. (IFBA, 2013)

Conforme os entrevistados, a principal finalidade do PMI é exatamente a
gestdo das metas e acdes constantes nesse instrumento. O Plano de Metas e Ac¢des
€ orientado pelo PDI para sua execuc¢éo, com énfase na alocacao de recursos tendo
em vista o equilibrio das despesas e receitas orcamentarias e cumprimento de
metas fisicas e financeiras constantes na Proposta Or¢camentaria do IFBA. (IFBA,
2013)

A identificacdo de cenarios reflete a importancia de prever as mudancas
econdbmicas e politicas que envolvem projetar a realidade futura a qual o campus
Simoes Filho estara inserido, de forma que haja possibilidade de obter informacfes
mais precisas para a tomada de decisbes, com a consideragdo 0S riscos e
observacdo das oportunidades que podem ser abracadas. Conforme Schwartz
(2004) os “cenarios sdo uma ferramenta para ordenar as percepc¢des de uma pessoa
sobre ambientes futuros alternativos nos quais as consequéncias de sua decisao
vao acontecer”. Nesse mesmo sentido, ao utilizar a teoria de cenarios, ha a

possibilidade de se diagnosticar e solucionar as fraguezas internas do campus e
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explorar os pontos fortes da organizacdo no processo decisério a curto e longo
prazo para beneficio da gestao.

5.1.2 Processo decisorio

O processo de tomada de decisdo atende aos preceitos de busca pelo
aprimoramento de métodos para racionalizagdo no uso dos recursos disponiveis

para a atividade da organizacdo, em acordo com seu planejamento estratégico.

Os modelos de gestdo provenientes do gerencialismo, apesar das varias
caracteristicas diferentes, ttm em comum o esforco de aperfeicoar os sistemas de
avaliacdo de desempenho, os quais possibilitam o refinamento no processo de
tomada de decisdes, com énfase na prestacdo de servico publico de qualidade em
beneficio da sociedade. (ABRUCIO, 1997; OLIVEIRA, 2012). De acordo com
Grateron (1999), os indicadores de desempenho devem possuir entre suas
caracteristicas a relevancia em termos de utilizagdo como base para tomadas de
decisdo. A Tabela 3 corresponde as respostas relacionadas com o processo de
tomadas de decisdo e as informacBes mais relevantes para esse processo nha

unidade analisada.

Tabela 3 - Processo decisorio

Frequéncia
3) Como ocorrem os processos de tomada de decisdo em sua unidade? de

respostas
Reunibes do grupo gestor 2
Reunibes entre as partes envolvidas 1
Reunifes com todos os servidores para assuntos gerais 1
Reunides entre direcéo e setores subordinados 1
DecisBes em prol do planejamento realizado 1
Observacédo de prioridades em decorréncia das limitacées econémicas 1
TOTAL 3 7
4) Quais as informac¢des na sua unidade que vocé julga como as mais Frequéncia
importantes para o seu processo de tomada de decisédo? Liste essas de
informagdes em ordem de prioridade. respostas
Informacdes do orgamento (Recursos Financeiros, orgamento previsto)
Informacdes de planejamento (Analise de metas planejadas em exercicio anterior, 5
Metas do PDI)
Demandas da comunidade 1
Aplicabilidade 1
Necessidade 1
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Viabilidade econémica

Abrangéncia

Nivel de aprendizagem dos alunos

e

Disponibilidade de docentes e técnicos para as acées

TOTAL 4 11

Fonte: Elaboracéo do autor

Em termos de tomada de decisdes, fica evidenciada a énfase nas reunibes
como forma de se obter solu¢des coletivas para as demandas da unidade. Assim, 0
processo decisério envolve reunides principalmente do grupo gestor, quando séo
abordados assuntos mais abrangentes e estratégicos. Quando o assunto € de
interesse da comunidade, as reunifes envolvem toda a comunidade do campus. Em
situacdes mais especificas, as solu¢des ocorrem a partir de reunidées setoriais, onde
participam apenas as pessoas envolvidas. Um respondente enfatizou a importancia
do processo decisério por conta dos beneficios para o planejamento realizado e a
observacdo das prioridades para a organizacdo por causa das limitacdes
econdmicas. O Quadro 19 aponta algumas respostas relacionadas com o processo
decisorio.

Quadro 19 - Percepcao dos painelistas sobre processos de tomada de decisao.

Primeira Rodada Técnica Delphi

Entrevistado 1: sempre que possivel o grupo gestor e ou as partes se reinem e discutem o que
fazer ou que decisdo tomar.

Entrevistado 2: Em geral sé@o realizadas reunibes com os servidores para decidir questées que
dizem respeito a todos. As questfes mais especificas e imediatas sdo decididas entre direcao e
coordenacdes.

Fonte: Elaboracéo do autor

Ja em relacdo as informacdes mais relevantes para a tomada de decisoes,
houve citacdo de dois entrevistados para a importancia do controle orcamentéario da
unidade, o qual contém informacdes e limitacdo inerentes aos recursos a serem
utilizados, e para a avaliacdo das metas a serem alcancadas, mormente aquelas
constantes no PDI. Um respondente mencionou as qualidades que julga mais
relevantes em relacdo as informacdes que subsidiam o processo decisorio, quais
sejam: aplicabilidade, necessidade, viabilidade econb6mica e abrangéncia. Outro
entrevistado destacou como informacéao relevante aquela proveniente das demandas
da comunidade. Por fim um entrevistado mencionou serem importantes as

informacdes ligadas a atividade finalistica da instituigdo como nivel de aprendizagem
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dos alunos e disponibilidade de docentes e técnicos para as acdes. O Quadro 20
reflete as informacgdes mais importantes de acordo com os gestores do campus nas

decisdes administrativas.

Quadro 20 - Percepcéao dos painelistas sobre informagdes importantes para o processo decisorio.

Primeira Rodada Técnica Delphi

Entrevistado 2: Nivel de aprendizagem dos alunos, disponibilidade de docentes e técnicos para as
acOes, Metas do PDI, recursos financeiros.

Entrevistado 3: Orgamento previsto, demandas da comunidade, andlise de metas do planejamento
do exercicio anterior.

Fonte: Elaboracéo do autor

De acordo com dois respondentes, as informacdes consideradas mais
influentes na tomada de deciséo estédo ligadas ao aspecto instrumental e operacional
da execucado do orcamento. Essa questdo denota a forte influéncia dos mecanismos
formais nos processos de gestao publica. Isso decorre das exigéncias legais que
envolvem o uso de recursos publicos e dos controles internos e externos que
delimitam sua aplicacdo. Da mesma forma uma resposta considerou que ha uma
tendéncia cada vez maior de controle social através da insercédo da accountability no

ambito do setor publico.

Na segunda rodada h&a énfase na ratificacdo da importancia de reunides como
formas de melhor tomar as decisfes estratégicas no ambito do IFBA campus Simdes

Filho, como sugere comentéario expresso no Quadro 21.

Quadro 21 - Percepcao sobre Importancia de reunifes nas tomadas de deciséo.

Segunda Rodada Técnica Delphi

Entrevistado 1: [...] quer seja como uma politica correta. as consultas nos seus mais variados niveis
para as tomadas das decisGes no ambito escolar

Fonte: Elaboracéo do autor
5.1.3 Parametros de desempenho

Os parametros de desempenho passam a ser mais fortemente utilizados na
Administragdo Publica a partir da NPM por conta do redirecionamento dos
mecanismos de controle para o resultado, a despeito dos modelos burocraticos que

enfatizavam o controle nos processos. A avaliacdo do resultado das organizacdes
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publicas ocorre mediante utilizacdo instrumentos de controle que aferem e orientam
na avaliacao das entidades. (ABRUCIO, 1997)

Na Tabela 4 constam as ocorréncias de respostas acerca da utilizacdo de

parametros de desempenho no IFBA campus Simdes Filho.

Tabela 4 - Parametros de Desempenho.

5) Quais os parametros de desempenho adotados em sua unidade para a Frequéncia

medicao dos resultados? de
respostas

Os indicadores do Relatério de Gestdo (mensuracédo e analise entre o que foi previsto 5

e o0 executado, eficacia)

N&o ha critérios formalizados 1

Indicadores de desempenho na area de ensino: indice de evasao e retencéo,

desempenho dos alunos, numero de alunos atendidos pelos programas de 1

assisténcia estudantil, nimero de professores e alunos participando de projetos de

pesquisa e extensao.

TOTAL 5 4

Fonte: Elaboracao do autor

Em relagéo a pergunta sobre adocédo de parametros de desempenho utilizados
na unidade para mensuracdo de resultados, foi mencionado o uso daqueles
indicadores constantes no Relatério de Gestdo como forma de comparagdo entre o
que foi planejado e o executado, momento no qual séo relevados os motivos para a
ndo execucdo de algumas acdes planejadas. Em outras palavras, fica explicita a
utilizacao dos indicadores para o alcance da eficacia. Houve também destaque para
os indicadores de desempenho voltados para a atividade da educacao: indice de
evasdo e retencdo de discentes, desempenho dos estudantes, nimero de alunos
atendidos pelos programas de assisténcia estudantil e nimero de professores e
alunos participando de projetos de pesquisa e extensdo. Um respondente alertou
que, apesar de haver utilizacdo dos indicadores para medir resultados, ndo ha
nenhum critério formalizado pelo IFBA, ou seja, essas acdes de utilizar indicadores
sao de iniciativa dos gestores da unidade.

A néo oficializagdo de utilizagcdo dos indicadores de desempenho no IFBA fica
evidenciada conforme Quadro 22. Também é revelado que ao elaborar o RG, o0s
gestores passam a confrontar planejamento com objetivos, o que reflete a avaliagao

da eficacia.
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Quadro 22 - Percepcao sobre importancia da avaliacao de desempenho no processo decisorio.

Primeira Rodada Técnica Delphi

E3 — Formalmente nédo foi adotado nenhum critério, porém, como se mensura a realizacdo de
metas cumpridas em oposto as néo realizadas, fica claro o critério de eficacia.

El — Geralmente a cada final de ano. Fazemos o relatorio de gestédo, onde analisamos tudo o que
foi proposto e tudo que foi executado, fazendo uma referéncia aos pontos que ficaram para depois
€ 0 porqué.

Fonte: Elaboracéo do autor

5.1.4 Dificuldades para implantacdo de indicadores de eficiéncia

Quanto aos obstaculos que dificultam a implantacdo de instrumentos de
medicdo e avaliagéo da eficiéncia na unidade, dois entrevistados relataram a falta de
servidores suficientes. Duas respostas apontaram também para a falta de
padronizacdo de processos, sendo que um dos entrevistados a colocou como
auséncia de normas escritas na organizagcdo. Houve uma frequéncia de respostas
para: assimetria de informag&o entre servidores e setores, insuficiéncia de interesse
de alguns servidores nos processos avaliativos e falta de insercdo de um sistema de
gestdo de forma mais clara e efetiva. Na Tabela 5 s&o evidenciadas as frequéncias

de respostas sobre esses empecilhos.

Tabela 5 - Obstaculos para implantar instrumentos de avaliagdo do desempenho

organizacional.

6) Na sua opinido, quais sdo os obstaculos na implantacéo de instrumentos de Frequéncia
medicao e avaliacdo da eficiéncia na sua unidade (falta de servidores, normas de
incipientes, falta de padronizacdo nos processos, assimetria de informacdes) respostas

Falta de servidores

Falta de padronizacdo nos processos / Falta de normas escritas

Assimetria de informacoes

Falta de interesse de alguns servidores com processos avaliativos

Falta de implemento de sistema de gestdo, com clareza e efetividade

AN O O SN I )

TOTAL 6

Fonte: Elaboracao do autor

O problema da falta de servidores vem de encontro com o0 programa de
expansdo da RFEPTC, ja que impossibilita um crescimento das unidades de IFs com
uma capacidade estrutural adequada para promover a educagdo de qualidade,

principalmente em termos de forca de trabalho qualificada e em quantidade
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adequada. A quantidade reduzida de servidores promove o acumulo excessivo de
atividade, o que acarreta aumento do risco de erros e impossibilidade de maior
dedicacdo para as qualificacbes profissionais que se fazem necessarias para
institucionalizar efetivamente os novos modelos de gestdo. Também é fator para a

desmotivacdo dos poucos servidores no que tange a percepgdo do suporte

organizacional.

A falta de padronizac&o nos processos € denotada pelas falhas localizadas nas
redes de relacionamento do setor publico, o que resulta na falta de integracdo entre
as organizacfes publicas (MAIA et al.,, 2009). Ja as normas sdo reduzidas e nao
padronizadas. Essa afirmacéo fica clara ao se revelar no IFBA falta aprovacao de
um regimento interno contendo as atribuicbes de setores e funcdes, um
organograma e um manual de procedimentos. A relativa autonomia administrativa da
qual o campus é dotado fica enfraguecida em decorréncia da auséncia de

institucionalizagéo de normas mais efetivas.

A informacéao assimétrica no contexto da unidade pesquisada se refere tanto ao
desequilibrio de informacfes entre os funcionarios do campus, quanto na relacao
entre 0 campus e as demais unidades do IFBA, e a relagcdo com a Rede Federal. A
falta de acesso a informacdo em qualquer nivel organizacional impacta
negativamente na institucionalizacdo de procedimentos de gestdo. Portanto é
imprescindivel o equilibrio e mitigacdo da assimetria de informacbes entre o0s
diversos nucleos internos e externos do campus. (OATES, 1999; BORGES, 2010;
STIGLITZ, 2002; ZAMBONI FILHO, 2012)

No Quadro 23 é possivel perceber que os entraves para implantacdo de
sistemas apropriados para avaliar desempenho institucional em sintese se referem
preponderantemente a falta de servidores e falta de padrdo nos procedimentos

organizacionais.

Quadro 23 - Percepcao sobre entraves para implantacdo de sistemas de avaliacdo do desempenho.

Primeira Rodada Técnica Delphi

Entrevistado 2: Falta de Servidores, falta de padronizagdo nos processos, assimetria de
informacdes, falta de interesse de alguns servidores com processos avaliativos.

Entrevistado 1: Falta de servidores é a causa nimero um e isto leva a ndo ter normas efetivas
escritas para que todos possam seguir.

Entrevistado 3: A falta de implemento de um sistema de gestdo de forma mais clara e efetiva.

Fonte: Elaboracéo do autor
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O entrevistado 3 revelou que ha falta de interesse de alguns servidores com
processos avaliativos. Esse aspecto diz respeito a resisténcia dos colaboradores em
relacdo ao processo de superacdo do modelo burocratico e implantacdo de um
modelo de gestdo proveniente do gerencialismo, sendo essa resisténcia as
mudancas uma caracteristica preponderante justamente nos governos onde
prevalece o modelo burocratico, as denominadas disfun¢@es burocraticas. (SECCHI,
2009). Na segunda rodada outro entrevistado ratifica a desmotivacao dos servidores

em relacdo a avaliacdes de desempenho, conforme Quadro 24:

Quadro 24 - Falta de estimulo dos servidores para participacéo de avaliac6es de desempenho.

Segunda Rodada Técnica Delphi

Entrevistado 3: [...] Os servidores ndo se sentem envolvidos e nem estimulados a participar de um
processo de avaliacéo.

Fonte: Elaboracéo do autor

Outro respondente expds como obstaculo a falta de realizacdo de sistema de
gestdo, com clareza e efetividade. Essa resposta tem uma forte relacdo com a falta
de padronizacdo dos processos e a falta de normas escritas suficientes, contudo &
mais especifica como sendo uma ferramenta de gestdo prépria para se
operacionalizar a gestdo do campus, inclusive com a utilizacdo de indicadores de

desempenho para mensurar e avaliar o comportamento do érgéo.

Na segunda rodada, os painelistas reafirmaram a necessidade de
institucionalizar padrdes e processos, principalmente mediante a interacdo entre
setores da organizacdo, ja que se percebe a similaridade de problemas por conta
dos resultados da pesquisa, independente das atribuicdes de cada setor. O Quadro

25 representa essa constatacgao.

Quadro 25 - Agbes para melhoria dos processos de gestéo.

Segunda Rodada Técnica Delphi

Entrevistado 2: O cruzamento de informacdes permitiu perceber que os problemas, independente
do setor e suas particularidades, sdo comuns. Me fez ver a necessidade de organizarmos nossas

acOes, criando padrfes e processos.

Fonte: Elaboracéo do autor
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5.2 USO DE INFORMACOES SOBRE EFICIENCIA DO GASTO NA GESTAO

As questbes de 07 a 11 foram organizadas para atingir o objetivo de
diagnosticar quais informacdes ligadas a eficiéncia do gasto que séo utilizadas pelos
gestores do IFBA campus Simdes Filho, cujos resultados das entrevistas puderam
tracar as informacdes utilizadas pelos gestores da unidade com énfase na eficiéncia

do gasto.

O conceito de eficiéncia utilizado nessa pesquisa € inerente a Ciéncia da
Administracdo e se refere a utilizacdo dos recursos disponiveis por uma
organizacao, escassos por natureza, para o alcance dos resultados pretendidos, os
quais sédo a razdo da existéncia dessa organizacéo (atividades meio e atividades
finalisticas). A eficiéncia € alcancada em niveis desejaveis ao se realizar 0 consumo
desses recursos da maneira mais racional possivel e ao mesmo tempo obtendo os
resultados pretendidos com a qualidade necessaria para atender aos anseios da
instituicdo e do publico-alvo. (CAIDEN; CAIDEN, 2001; DRUCKER, 1993; GOMES,
2009; MOTTA,1990)

5.2.1 Percepcao de eficiéncia

Em relacdo a importancia da eficiéncia na utilizagéo de recursos publicos, duas
respostas indicam a valorizagdo do planejamento como forma de explicitar as
limitagOes financeiras e auxiliar na execuc¢ao financeira com economicidade, o que
se constata uma associacdo entre eficiéncia e economicidade, apesar de seres
indicadores de desempenho distintos. Um respondente citou a importancia dos
indicadores de eficiéncia para a prestacado do servico publico com qualidade e em
decorréncia da responsabilidade dos gestores em relacdo ao erario. Por outro lado,
um respondente destacou que a¢des que requerem uso de recursos deixam de ser
executadas na organizacéao por falta de informacdes e conhecimento inerente a area
financeira. A Tabela 6 reproduz a pergunta e respectivas respostas sobre esses

aspectos.

Tabela 6 - Importancia da eficiéncia.

7) Como vocé percebe a importancia de fazer mais com a mesma quantidade | Frequéncia

recursos disponiveis na sua unidade? de
respostas

E importante para o planejamento 2
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E importante por causa das limitacdes financeiras / para manter a economicidade 1

Objetivos e metas deixam de ser alcancados devido a falta de 1
informagdes/conhecimento sobre a area financeira.

E importante para a prestagéo de servigo de qualidade. 1
E importante por conta da responsabilidade dos gestores com o erario. 1
TOTAL 7 6

Fonte: Elaboracéo do autor

A importancia da eficiéncia para os entrevistados enfatiza a preocupacdo com
o planejamento, tendo em vista as limitagdes em termos de recursos disponiveis.
Conforme Gomes (2009), a transparéncia no planejamento afeta positivamente a
eficiéncia do gasto. As fases seguintes da aplicacdo dos gastos publicos, ou seja, a
execucdo e a avaliacdo ndo foram diretamente mencionadas, mas fica clara
preocupacao de um entrevistado ao associar a racionalizagdo dos recursos com a

qualidade do servico prestado e a responsabilidade com o erario (BORGES, 2010).

O Quadro 26 reflete bem a opinido dos gestores sobre a importancia do uso de

recursos publicos com énfase na eficiéncia.

Quadro 26 - Percepcéo sobre Importancia da eficiéncia para a organizacao.

Primeira Rodada Técnica Delphi

Entrevistado 2: Creio que se as informacdes circulassem melhor, conseguiriamos planejar de forma
mais assertiva as a¢cbes que requerem recursos. Muitas coisas deixam de ser feitas por falta de
informacdes e/ou conhecimento na &rea financeira.

Entrevistado 1: o planejamento econdmico é fundamental, pois sabemos das nossas limita¢des
financeiras e temos que trabalhar com economicidade e, sobretudo com planejamento.

Fonte: Elaboracéo do autor

Na segunda rodada, um painelista ratificou a relacédo direta entre planejamento

e eficiéncia dos gastos, de acordo com o Quadro 27.

Quadro 27 - Percepcao sobre importancia da eficiéncia para a organizagéo.

Segunda Rodada Técnica Delphi

Entrevistado 1: O planejamento € a base de tudo, no fundo cada resposta dada tem no seu bojo um
planejamento para efetivar de fato as ac¢des financeiras, portanto se cada vez mais nés
planejarmos, teremos uma eficiéncia bem maior com 0s N0SS0OS recursos.

Fonte: Elaboracéo do autor
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Destarte fica patente a preocupac¢éo dos gestores publicos da unidade com as
pecas orcamentarias que compdem o processo de gasto no 6rgdo. A pressao
decorrente da aplicacdo das leis envolve e reflete em todas as acdes dos gestores
em relacdo a aplicacdo de recursos, 0 que por um lado denota a competéncia em
seguir os rigores da lei, mas por outro lado vai de encontro com 0s preceitos da
flexibilizacdo de agbOes advindas da NPM, e pode apresentar o efeito inverso de

prejudicar a busca pela eficiéncia dos recursos publicos.

5.2.2 Politicas para racionalizacdo dos recursos publicos

Sobre iniciativas para reducdo de custos na unidade, dois respondentes
relataram duas politicas internas para se alcancar tal objetivo: a viabilizacdo e
utilizacdo de um poco artesiano e um projeto em desenvolvimento de energia solar
para promover eficiéncia energética. Um respondente acrescentou como iniciativa o
cultivo de alimentos (legumes e verduras) a partir de uma horta existente nos
dominios do campus, que servem de insumo para a producdo de merenda escolar
para atender aos discentes da instituicdo. O mesmo entrevistado mencionou a
racionalizacdo dos servicos terceirizados. Outro respondente destacou as reducdes
de custos através do controle de acesso a cursos de qualificacdo para docentes da
organizagdo. Todavia também foi relatada a busca por mais recursos para a
viabilizagdo de acdes. Na Tabela 7 sdo apresentadas as frequéncias de respostas

para essa questéo.

Tabela 7 - Iniciativas da gestdo para reducéo de custos.

8) Existe algum tipo de iniciativa na busca de reducéo de custos em sua Frequéncia
unidade? Qual? de
respostas

Viabilizacdo e utilizacdo de poco artesiano

Projeto de energia solar em desenvolvimento para promover eficiéncia energética.

Horta para produzir insumos para a merenda escolar

Racionalizacdo das terceirizacbes

Busca por mais recursos para implementar acoes.

Controle de participacdo de docentes em cursos de gualificacdo

o I N N N = LN )

TOTAL 8

Fonte: Elaboracao do autor
O modelo gerencial instituido pelo governo brasileiro reflete a intencdo de

incorporar totalmente o gerencialismo nos orgaos publicos, como intuito de promover
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a eficiéncia, a transparéncia e a possibilidade de incremento na participagédo da
sociedade nos espacos publicos por meio dos mecanismos de controle. O Governo
Federal tem fomentado a implantacédo de programas de gestao publica a exemplo do
Gespublica, que acompanha o modelo de gestdo denominado MEGP e o PEG, que
€ particularmente aplicado na racionalizacdo dos recursos publicos. A implantacédo
dos programas em um érgao publico federal ocorre mediante a orientacdo do MPOG
coordenada com a iniciativa e colaboracdo do 6rgdo que intenta adotar esses
programas. (BRASIL, 2005; WISCHRAL, 2010)

Atualmente o IFBA ndo utiliza os programas do Governo Federal Gespublica e
PEG. Portanto as politicas para racionalizacdo do gasto sdo em grande parte fruto
das iniciativas que surgiram no campus. H& ainda algumas ferramentas
disponibilizadas e institucionalizadas no IFBA, como por exemplo, o preenchimento
de formularios eletrbnicos no sitio do instituto para alimentar informacdes de
execucao orcamentaria e relativas a metas e acdes planejadas, os quais geram
informacdes utilizadas principalmente para elaboracdo de orcamentos futuros.
(BRASIL, 2005; SECRETARIA DE ORCAMENTO FEDERAL, 2013; PROAP, 2014;
WISCHRAL, 2010)

O Quadro 28 define as ac¢des do campus no sentido de promover a eficiéncia
dos recursos utilizando mecanismos para reduzir o gastos com destaque para a

exploracé@o dos recursos naturais provenientes da estrutura fisica do campus.

Quadro 28 - Préticas para promover eficiéncia dos recursos.

Primeira Rodada Técnica Delphi

Entrevistado 3: Sim, foram implantadas a¢8es de eficiéncia energética, utilizacdo de agua do poco,
horta para utilizacdo de legumes e verduras na merenda escolar, racionalizacdo de terceirizagfes.

Fonte: Elaboracéo do autor

E sempre valido repetir que a eficiéncia ndo é meramente o corte de gastos,
mas 0 uso racional de recursos, sempre relacionado com o esforco de promover o
servico publico de qualidade. Um dos painelistas expressou a preocupacdo da
énfase que o IFBA confere a limitacdo do uso de recursos sem avaliagbes mais

rigorosas, conforme Quadro 29.
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Quadro 29 - Corte de gastos sem critérios rigorosos.

Segunda Rodada Técnica Delphi

Entrevistado 3: [...] particularmente percebo que no IFBA se da uma énfase enviesada a redugéo

dos custos sem uma analise mais criteriosa.

Fonte: Elaboracéo do autor
5.2.3 Utilizac&o de indicadores de eficiéncia elaborados pela organizacao

Os indicadores de desempenho voltados para a aplicacdo dos recursos
publicos instituidos no IFBA e em toda a Rede Federal sdo derivados de
intervencdes do TCU no sentido de adequar a gestédo dos IFs ao MEPG. O resultado
dessas intervencfes foi a elaboracdo do Relatério de Auditoria Operacional TC-
004.550/2004-0, o qual determinou que a SETEC/MEC criasse e disponibilizasse um
grupo de indicadores de desempenho dos IFs, composto de indicadores académicos
(desempenhos ligados a educacdo) e indicadores administrativos (ligados a
desempenho da gestédo). Por meio do relatério de auditoria O TCU orientou que o0s
indicadores elaborados passassem a ser incrementados nos relatorios de gestéo
anuais dos IFs a partir do exercicio de 2005. A SETEC elaborou os indicadores de
desempenho com base no acorddo n.° 2.267/2005 do TCU, cujo teor determina a
metodologia de céalculo para implantacdo de indicadores de gestdo na RFEPCT.
Enquanto os indicadores académicos buscam expressar questdes ligadas a
educacdo, como evasao e retencdo de alunos, os indicadores administrativos tém
como objetivo representar a execug¢do orcamentaria e financeira dos Institutos
Federais. De acordo com o TCU, a utilizacao desses indicadores visa principalmente
a busca da eficiéncia, eficacia e economicidade, e adequacdo do or¢camento
disponibilizado para cada unidade. (TCU, 2013)

Em relacdo a importancia dos Indicadores Financeiros constantes no Relatorio
de Gestdo (RG) as respostas em sintese revelam que os gestores consideram essas
informacgOes importantes para o processo de gestdo. A Tabela 8 contém as

respostas relacionadas com esse assunto.
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Tabela 8 - Importancia dos Indicadores Financeiros do RG.

9) Qual aimportancia dos Indicadores Financeiros constantes no Relatorio de Frequéncia
Gestéo anual elaborado pelo IFBA com objetivo de prestacdo de contas ao TCU de

e aplicacdo na gestédo institucional, em termos de eficiéncia do gasto? respostas
Transparéncia (canal para a sociedade obter informacdes sobre os gastos da 2
instituicao).

Termdmetro da gestao. 1

Os indicadores seriam importantes se analisados com anos anteriores, para 1
promocéao da eficicia das agdes.

Os indicadores de eficiéncia ndo séo utilizados na gestao. 1
TOTAL 9 5

Fonte: Elaboracao do autor

Dois respondentes relevaram que os indicadores sdo imprescindiveis para
promover a transparéncia em relacdo ao uso de recursos publicos. As informacgdes
inerentes a execucdo financeira servem como um canal para que a sociedade
obtenha informacfes sobre os gastos da unidade. Outra resposta denota a
importancia desses indicadores no papel de como se fossem termdometros da
gestdo. Um respondente destacou que se o0s planos fossem baseados nesses
indicadores e comparados com anos anteriores, haveria eficacia nas ac¢des do
campus. Uma resposta denota que esses indicadores ndo sao utilizados no
processo de gestdo de alguns setores. O Quadro 30 apresenta respostas que
denotam a importancia da transparéncia e accountability por conta dos Indicadores

Financeiros do RG.

Quadro 30 - Importancia dos Indicadores Financeiros do RG.

Primeira Rodada Técnica Delphi

Entrevistado 3: Os Indicadores Financeiros sdo como um termbémetro da gestdo, eles sdo os
principais canais para o publico obter informagBes sobre os gastos da institui¢&o.

Entrevistado 1: esses indicadores sdo de suma importancia para a transparéncia com o dinheiro
publico, pois através do relatério qualquer um pode saber onde e quando foi aplicado o dinheiro do
instituto.

Fonte: Elaboracéo do autor

7

A transparéncia é concretizada no gerencialismo com o modelo de gestédo
PSO, e sua relacdo € intima com o processo de accountability e participacao politica.

A transparéncia das informacfes do governo permite mitigar a assimetria
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informacional e aumentar o controle da sociedade nas ac¢des do Estado, o que
permite reducdo de corrupcgéo e fraudes. Quando um dos painelistas coloca que 0s
indicadores de desempenho expressam o termdémetro da gestdo, ele faz uma
associacdo da transparéncia em torno dos resultados da organizacdo no ambito
social com a possibilidade de compartilhamento de informag6es com o publico, o
que viabiliza a participacdo social e a accountability. (ABRUCIO, 1997; BORGES,
2010; GOMES, 2009; LOPES, 2007; MACHADO, 2002; MARINI, 2003; OLIVEIRA,
2012)

A possibilidade de usar as informagdes de eficiéncia para avaliar e promover a
efichcia das acbes, mediante comparacdo de dados relativos a anos diversos,
conforme um dos respondentes, é ratificada por Motta (1990) ao afirmar que a
eficiéncia € caminho essencial para o alcance dos objetivos da atividade-fim, e para
além, da efetividade, a qual representa o bem estar do cidaddo alcancado pelos

servicos publicos.

Sobre a utilizacdo dos Indicadores Financeiros do Relatério de Gestdo na
tomada de decisao e relevancia dos mesmos, dois respondentes informaram que ha
influéncia desses indicadores do processo decisorio. Um respondente enfatizou que
a analise dos custeios é uma prioridade diaria do campus, e ha uma atencédo
especial para o custo dos alunos. Outro entrevistado destacou que os indicadores
financeiros dos gastos com despesas de manutencdo com contratos continuados
sdo os que mais o influenciam. Ja outro respondente informou que néo utiliza esses
indicadores em sua tomada de decisdes. Na Tabela 9 constam as frequéncias de

respostas.

Tabela 9 - Influéncia dos indicadores financeiros no processo decisorio.

10) Os Indicadores Financeiros constantes no Relatério de Gestéo anual Frequéncia
(indicadores de eficiéncia) influenciam a suatomada de decisdo? Quais 0s mais qde
relevantes?

respostas
Influenciam 2
Os custeios sdo analisados, por ser prioridade no dia-a-dia do campus. 1
Hé& atencdo especial com 0s custos de alunos. 1
A informacado que mais influencia séo os indicadores financeiros dos gastos com 1
despesas de manutencdo com contratos continuados.
Os indicadores financeiros ndo sdo utilizados na tomada de decisdes.
TOTAL 10
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Fonte — Elaboracéo do autor

O processo de tomada de decisdo requer uso de subsidios que permitam
avaliar claramente um contexto e deliberar estrategicamente os melhores caminhos
a serem seguidos. Para uma gestdo que envolve a utilizagéo racional dos recursos
escassos como fontes principais necessarias para 0 alcance dos objetivos
pretendidos e resultados com qualidade, torna-se imprescindivel o emprego de
dados e informac®es relativas a sistematica desses recursos. Assim, os indicadores
de desempenho se tornam fontes de informacdes ricas que podem ser exploradas
como tais subsidios. E importante frisar que a utilizagdo dos indicadores de
desempenho requer antes a andlise critica da formacédo desses. Faz-se necessario
avaliar determinadas qualidades para aceitacdo dos indicadores, como a relevancia,
pertinéncia, relacdo custo-beneficio, possibilidade de monitoramento e mensuracao
e a compreensao de causa e efeito. (GRATERON, 1999; SIMONS, 2000)

As respostas dessa questdo deixaram claro que o uso dos indicadores esta
mais relacionado com a importancia que cada gestor atribui em conformidade com
as peculiaridades de seu setor. H& o relato de utilizacao de todos os indicadores nas
atividades diarias do campus, contudo ha também relato de ndo utilizacdo dessas
informagdes por setores mais voltados para atividades académicas, conforme
Quadro 31.

Quadro 31 - Influéncia dos Indicadores Financeiros do RG na tomada de decisdes.

Primeira Rodada Técnica Delphi

Entrevistado 1: sim. Sempre analisamos o custeio pois € uma prioridade para o dia a dia do
campus. E tempos uma atencéo especial com os custos dos alunos.

Entrevistado 2: N&o utilizo esses indicadores na tomada de decisdes [...]

Entrevistado 3: Sim, a informacdo que mais influencia nas tomadas de decis&o séo os indicadores
financeiros dos gastos com despesas de manutencdo com contratos continuados.

Fonte: Elaboracéo do autor

E importante frisar que algumas opinies demonstram que o conhecimento, a
importancia e o uso indicadores de desempenho dos recursos ndo € assunto
pacifico no campus. Ha setores que poderiam utilizar melhor essas informagfes no
processo de gestdo, mas ndo o fazem principalmente por conta da néo
institucionalizagdo de modelos de gestdo no IFBA, falta de préaticas padronizadas e

normas solidas para uma adequada difusédo e assimilacao de ferramentas de gestéao
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efetivamente Uteis para o processo de gestdo. Fica patente essa informacéo
conforme Quadro 32.

Quadro 32 - Necessidade de interacdo entre setores para a eficiéncia dos recursos.

Segunda Rodada Técnica Delphi

Entrevistado 2: Nesse aspecto (financeiro), percebo o qudo desconhecido e distante o setor
pedagodgico se encontra, percebo também a necessidade de aproximacao e planejamento de acdes
considerando essas informacdes.

Fonte — Elaboracéo do autor

5.2.4 Proposicao de outros indicadores de eficiéncia

Ha muitas possibilidades para elaboracdo de indicadores de desempenho a
serem implantados em uma organizacao. A Nova Gestao Publica e os modelos de
Gestao por Resultados devem inspirar os gestores a discutir a criacdo, implantacao
e uso dos indicadores. No sentido de racionalizar o gasto publico da forma mais
apropriada, a gestdo da unidade deve ser envolvida no processo de escolha e
tratamento dos indicadores de eficiéncia que efetivamente gerem beneficios para o
orgdo publico, em decorréncia da capacidade dos gestores acerca das
peculiaridades do 6rgao no qual atuam. (GOMES, 2009)

As respostas dos painelistas para esse quesito revelaram opinides diversas por
conta do conhecimento diferenciado de cada gestor em relacdo ao tema, conforme
Quadro 33.

Quadro 33 - Sugestdo de outros indicadores de eficiéncia para o IFBA.

Primeira Rodada Técnica Delphi

Entrevistado 1: hoje fala-se muito do GPD — método de gerenciamento pelas diretrizes, mas néo
conheco a fundo.

Entrevistado 3: Eficiéncia do gasto por atividades.

Fonte: Elaboracéo do autor

Em relacdo a proposicédo de outros indicadores de eficiéncia do gasto publico
que poderiam ser implantados no campus Simdes Filho, por serem considerados
relevantes para o processo de avaliacdo do gasto da unidade e melhoria da

qualidade do servi¢o publico, um entrevistado destacou que ha uma discussdo em
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torno do sistema denominado Gerenciamento pelas Diretrizes (GPD)?, mas sem
maior aprofundamento. Outro respondente propos o indicador de eficiéncia do gasto
por atividade®. Um respondente ndo recomendou outros indicadores por
desconhecimento do assunto. Na Tabela 10 sdo expostas as frequéncias de

respostas.

Tabela 10 - Sugestéo de indicadores de eficiéncia para o IFBA.

11) Quais outros indicadores de eficiéncia do gasto publico ainda néo utilizados | Frequéncia

vocé proporia para serem adotados pelo IFBA por considerar relevantes para o de
processo de avaliacdo do gasto da unidade e melhoria da qualidade do servi¢co respostas
publico?

Gerenciamento pelas Diretrizes (GDP)

Eficiéncia do gasto por atividades

Nao recomenda por ndo conhecer indicadores

[ e N

TOTAL 11

Fonte — Elabora¢éo do autor

O GPD é um sistema de gestdo que objetiva decodificar as diretrizes de uma
entidade em metas e a¢6es nos diversos niveis hierarquicos, e a partir dai, promover
o alcance dos objetivos com a utilizacdo de toda forca de trabalho e intelectual
disponivel com sinergia direcionada pelo colaborador com maior posi¢ao
hierdrquica. Esse sistema permite a interacdo coerente entre os indicadores
utiizados no exame de implantacdo das estratégicas com os indicadores de
desempenho dos processos. Sinteticamente, o GPD busca fomentar reunifes
setoriais que visem analisar e discutir as metas a fim de se permitir o

compartilhamento de informacgdes e alinhamento das metas e a¢cdes da organizagao.

> GPD é um sistema de gestdo que tem por objetivo o desdobramento das diretrizes anuais em metas
e acles (medidas), a serem tomadas nos diversos niveis hierarquicos, utilizando a forca intelectual
dos colaboradores no estabelecimento de metas de sobrevivéncia da organizacédo. Este processo é
liderado pelo superior hierarquico da organizacao. (CAMPOS, 2013)

® Custeio baseado em atividades ou custeio ABC (Activity Based Costing) é um método de custeio
gue esta baseado nas atividades que a empresa efetua no processo de fabricacdo de seus produtos.
Esta é uma metodologia desenvolvida pelos professores americanos Robert Kaplan e Robin
Cooper em meados da década de 1980, na Universidade de Harvard. Fornece um método para o
tratamento dos custos indiretos, através da analise das atividades, dos seus geradores de custos, e
dos utilizadores. (MAUSS; COSTI, 1999)


http://pt.wikipedia.org/wiki/Empresa
http://pt.wikipedia.org/wiki/Metodologia
http://pt.wikipedia.org/wiki/Robert_Kaplan
http://pt.wikipedia.org/w/index.php?title=Robin_Cooper&action=edit&redlink=1
http://pt.wikipedia.org/w/index.php?title=Robin_Cooper&action=edit&redlink=1
http://pt.wikipedia.org/w/index.php?title=Robin_Cooper&action=edit&redlink=1
http://pt.wikipedia.org/wiki/D%C3%A9cada_de_1980
http://pt.wikipedia.org/wiki/Universidade_de_Harvard
http://pt.wikipedia.org/w/index.php?title=Custos_indiretos&action=edit&redlink=1
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A coordenacdo realizada pelo superior hierarquico vai permitir a visdo macro de todo
0 processo e a sinergia e direcionamento focalizado em termos de elaboragéao e

cumprimento do que foi planejado. (CAMPOS, 2013)

O método de custeio baseado em atividades, ou custeio ABC (Activity Based
Costing) é proveniente da Contabilidade de Custos, e tem como objetivo a
mensuragado e avaliacdo das atividades organizacionais mediante alocagao de
custos e despesas em relacdo aos produtos elaborados e servicos prestados pela
entidade. A esséncia desse método considera que os produtos e servicos nao
consomem 0s recursos (insumos). Esses recursos sao consumidos pelas atividades,
e estas sim sdo consumidas pelos produtos e servicos. Um adequado sistema de
custos implantado em uma organizacdo com a utilizacdo do método ABC permite
calcular o custo de cada uma das atividades inerentes a instituicdo, o que possibilita

verificar o desempenho econémico por atividade. (MAUSS; COSTI, 1999)

5.3 PERCEPCAO DOS GESTORES SOBRE A QUALIDADE DO GASTO
PUBLICO

As perguntas 12 e 13 perseguiram respostas para o objetivo de verificar a
percepcao dos gestores em relacdo a qualidade do gasto publico. O termo qualidade
do gasto publico é utilizado na pesquisa com o sentido de atribuicdo de valores para
0 processo de geracdo do gasto publico realizado pelos entes governamentais e
empresas estatais, e seus impactos para a sociedade, materializados pelos
beneficios decorrentes dos servicos publicos prestados ao cidaddo. (BORGES,
2010; MARIOTTI, 2009; RIANI, 1997)

5.3.1 Relacéo entre eficiéncia e qualidade do gasto publico

Maia e colaboradores (2009) relacionam a busca por praticas de melhorias na
gestao de recursos com énfase na reducéo de gastos ao atendimento adequado das
necessidades sociais. Essa melhores praticas de eficiéncia ndo dizem respeito a
simples reducgéo de gastos, mas o alinhamento com a produtividade e efetividade na
utilizacéo dos recursos. JA Gomes (2009) considera que a NPG adota a utilizagéo de
eficiéncia dos processos como maneira de fomentar a accountability por meio da
divulgacdo dos indicadores de desempenho do gasto publico e da disponibilizacéo
de mecanismos de controle social para possibilitar a participacdo social na

discusséo e avaliacdo das politicas publicas. E importante ponderar que no ambito
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do setor publico a relacdo entre eficiéncia e qualidade do gasto publico sofre
influéncias relevantes de outros fatores como questdes de politica, a exemplo das
coligacbes partidarias, e questdes de gestdo, como mudancas de modelos de
gestao e capacitacao de gestores. (HAUNER; KYOBE, 2010; QUEIROZ, 2012)

A relacdo entre boas politicas de eficiéncia na utilizagdo de recursos e
qualidade do gasto foi percebida pelos trés respondentes como sendo direta. Dois
respondentes avaliaram positivamente a eficiéncia como propulsora da qualidade do
servico publico, cujo resultado, segundo um dos respondentes, € a melhoria das
aulas, a satisfacéo dos alunos e satisfacéo dos servidores. No mesmo sentido, outro
respondente releva que a correta utilizagdo de recursos fomenta a eficiéncia e

controle dos gastos. As respostas a questdo 12 constam na Tabela 11.

Tabela 11 - Relacao entre politicas de eficiéncia dos recursos e qualidade do gasto

12) Como vocé percebe a relacdo entre boas politicas de eficiéncia na Frequéncia
utilizacdo de recursos e qualidade do gasto? de respostas
Qualidade do servico prestado (Melhoria das aulas, satisfacéo dos alunos, 2

satisfagé@o dos servidores).

Relacéo direta entre recursos bem utilizados e eficiéncia com controle de gastos 1

TOTAL 12 3

Fonte — Elaboracg&o do autor

Os entrevistados deixam clara a compreensao de que a busca da eficiéncia na
aplicacdo dos recursos publicos propicia a prestacdo do servico publico com

qualidade para a populacéo, como denota o Quadro 34.

Quadro 34 - Relacéo entre eficiéncia dos recursos e qualidade do gasto.

Primeira Rodada Técnica Delphi

Entrevistado 1: a melhoria das aulas e a satisfagdo dos nossos servidores e alunos.

Entrevistado 3: Esta percepc¢éao é identificada na qualidade dos servigos prestados.

Fonte: Elaboracéo do autor
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5.3.2 Importancia do atendimento aos anseios da populagédo receptora dos
servigcos publicos

A questdo 13 procura a associacdo do processo de gestdo com a efetividade
das acbes do campus. O objetivo é verificar a relevancia dada para o uso de
ferramentas de gestdo no sentido de propiciar uma melhor eficiéncia do gasto néo
meramente com objetivo de reducéo dos custos e despesas, mas com o objetivo de
promover melhor qualidade do servico prestado. Essa qualidade é adequadamente
aferida a partir do reflexo desses servicos no publico-alvo, que no caso do IFBA
campus Simdes Filho, é o aluno, a familia a qual pertence e a comunidade a qual
esta inserido. A adequada formacao profissional do discente é um importante fator
para a melhoria econbmica do mesmo e daqueles que estdo envolvidos com ele,
seja a familia diretamente beneficiada, ou uma comunidade que pode receber
profissionais mais qualificados, o que é preponderante para melhoria econémica de
uma regido. Os beneficios das politicas publicas do IFBA no municipio de Simdes
Filho sdo especialmente importantes em decorréncia de ser essa regido dotada de
uma comunidade carente em demasia, e necessitada de melhor atencdo do Estado
sobre problemas sociais e econdmicos que a afligem. Na Tabela 12 constam as
respostas dos entrevistados para tal questéo.

Tabela 12 - Importancia do atendimento as demandas do publico-alvo a partir dos

programas de governo do IFBA.

13) Como vocé percebe a importancia de atender a demanda da populagdo-alvo | Frequéncia

dos programas de governo do IFBA campus Simdes Filho? de
respostas
Promover educacao de qualidade para os alunos carentes (atender ao cliente/cidadédo 3

de baixa renda, reduzir a evasao de alunos, manter o aluno interessado e confortavel)

Cumprir a misséo institucional 2
Educagdo como auxilio na solugao de muitos problemas do pais 1
TOTAL 13 6

Fonte — Elaboracéo do autor

A percepcao da importancia em atender a populagéo-alvo dos programas de
governo implantados no campus €é destacada pelos trés respondentes como
promovedora do servigo publico com qualidade, mediante o atendimento direto ao
aluno dotado de caréncia social e financeira. Nesse sentido, dois respondentes

expressam que os servigos prestados pelo IFBA campus Simodes Filho beneficiam
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diretamente o aluno e indiretamente sua familia e comunidade, caracterizados pela
fragilidade social em termos de assisténcia por parte do Estado. Conforme duas
respostas, os alunos, que em sua grande maioria sdo provenientes de classes
sociais com baixa renda, necessitam da intervencdo do campus no sentido de
propiciar politicas publicas que permitam sua educag¢do com qualidade e formacgéo
profissional adequada, mediante acdes que mitiguem a evasdo e permitam a
permanéncia do estudante no IFBA com conforto e com manutencéo do interesse
pelo curso. Segundo dois entrevistados, o IFBA promove o servico publico a que se
propde com qualidade e cumprimento de sua misséo institucional. Um respondente
destaca que a educacao de qualidade é solucdo para os maiores problemas do pais.
O Quadro 35 explicita a preocupacao dos gestores do campus acerca da prestacéo
de servico de qualidade para atender as necessidades dos cidadaos, principalmente

aqueles alunos cujo perfil médio retrata caréncia financeira e social.

Quadro 35 - Atendimento ao publico alvo dos programas de governo no IFBA.

Primeira Rodada Técnica Delphi

Entrevistado 1: Sim&es Filho € uma regido rica, porém desprezada pelos poderes publicos, entdo
nosso principal cliente é o cidad&o de baixa renda, que vem da escola estadual / municipal, temos
gue dar incentivo e deixa-los confortavel para que sintam-se parte integrante do conjunto para que
ndo evada ou esteja aqui sem interesse.

Entrevistado 2: Por ser uma instituicdo publica, o IFBA tem que priorizar o publico oriundo da
populacdo mais carente, assim os programas do IFBA — campus Simdes Filho possibilitam o
ingresso e permanéncia dessa populacdo em seus cursos, cumprindo a sua missao.

Fonte: Elaboracéo do autor

Na segunda rodada, um entrevistado mencionou a importancia de se preocupar
com a qualidade ndo apenas do servico prestado, mas em relagcdo a todos os
processos que envolvem a formacao desse servigco, conforme Quadro 36.

Quadro 36 - Importancia da qualidade em todos os processos do IFBA.

Segunda Rodada Técnica Delphi

Entrevistado 3: [...} apesar de melhoras serem necessarias com urgéncia, o servico ofertado pelo
campus € de qualidade. [...] a qualidade deve ser percebida ndo como um conceito de finalidade e
sim de principio, os servidores podem e devem entender e viver a qualidade em todas as etapas do
processo.

Apesar de a pesquisa ter tratado do conceito de qualidade atribuido ao
processo de gasto em uma entidade publica brasileira, fica claro o destaque do

s

painelista acerca do quédo é importante a busca pela qualidade em todos os



123

processos institucionais do campus Simdes Filho. Infere-se que as etapas do
processo organizacional as quais deve prevalecer a qualidade partem desde as
discussbes na dimensdo politica, que envolvem outros atores sociais para a
construcdo de politicas publicas efetivas, passando pelos processos operacionais na
organizacdo, a exemplo do tema da pesquisa, i.e., a eficiéncia da aplicacdo de
recursos publicos, até a prestacdo do servico de educagdo que efetivamente
promova o bem-estar de cada discente que recebe o0 servico, por meio do
desenvolvimento profissional, e da familia a qual pertence, e do bem-estar da
sociedade como um todo, mediante o0 impacto positivo da educagdo no

desenvolvimento social de uma nagao.

5.4 SINTESE DE RESULTADOS DA COLETA DE DADOS

A pesquisa teve como base tedrica o gerencialismo adotado no Brasil para o setor
publico, principalmente com a Reforma de Estado de 1995. Advém do gerencialismo
0s modelos de gestdo provenientes na Nova Gestdo Publica, e suas ferramentas de
gestdo, necessarias para que efetivamente os gestores possam se valer da teoria
para institucionalizar as praticas de gestdo nas entidades publicas. (ABRUCIO,
1997; BRESSER-PEREIRA, 1998; LOPEZ, 2012)

Entre as ferramentas de gestédo, estdo os indicadores de desempenho, que
sdo formas de mensurar e avaliar o comportamento de uma organiza¢ao, que geram
dados e informacfes fundamentais como subsidios para o processo de tomada de
decisdo dos gestores publicos. (CASTADELLI; 2010; GHISI; 2000; GRATERON,;
1999). Os diversos modelos de gestdo da NPM tem uma relacdo estreita com
avaliacdo de desempenho: do gerencialismo puro ha a busca da eficiéncia e
produtividade, do Public Management tém-se a mensuracdo de desempenho do
resultado, da PSO se busca a transparéncia e accountability e do Consumeirism ha
a perseguicéo da qualidade. (ABRUCIO, 1997)

A respeito dos indicadores de desempenho, buscou-se conhecer por parte dos
gestores do IFBA campus Simdes Filho a importancia e utilizacdo dos indicadores
de eficiéncia, por conta da sua relevancia como ferramenta para a racionalizacdo de

gastos, transparéncia, accountability, participacdo social, mitigacdo da assimetria de



124

informacdes e principalmente para o incremento de qualidade do servigo prestado a
sociedade.

Para a elaboracdo do instrumento de coleta de dados da pesquisa, foi
utilizada a técnica Delphi. Foram aplicadas duas rodadas de perguntas com o intuito
de responder aos trés objetivos especificos da pesquisa: a) compreender a
utilizacdo de ferramentas gerenciais, indicadores de desempenho e préaticas de
gestdo no processo decisorio dos gestores do IFBA campus Simdes Filho; b)
diagnosticar quais informacfes ligadas a eficiéncia do gasto sdo utilizadas pelos
gestores do IFBA campus Simdes Filho; e c) verificar a percepcao dos gestores da
unidade em relacao a qualidade do gasto publico. Esses objetivos foram a base para

estruturacdo do instrumento de coleta de dados.

O primeiro objetivo especifico, que € compreensdo de como sao utilizadas as
ferramentas gerenciais, indicadores de desempenho e préticas de gestdo no
processo decisorio dos gestores do IFBA campus Simdes Filho, foi alcancado por
conta das respostas as questdes que envolveram conferir se e quais ferramentas de
gestdo eram utilizadas no processo decisorio, qual a importancia e direcionamento
dado a elas, como ocorrem 0s processos decisorios na unidade e os parametros de
avaliacdo de desempenho adotados.

Assim foi constatado que a principal ferramenta utilizada no processo decisoério
€ o0 planejamento estratégico, institucionalizado com o nome de Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI). Além desse instrumento, outras ferramentas
institucionais sao utilizadas em decorréncia das atribuicbes e necessidades dos
gestores, como o Plano de Metas e o Planejamento Pedagoégico. Sao utilizadas
também ferramentas que atendem a situacdes especificas como o benchmarking e o
ciclo PDCA. Em sintese essas ferramentas sdo mais utilizadas para a melhoria do
planejamento, e a execucao e avaliagdo das metas e agdes institucionais. Também
foi destacada a importancia de desenhar cenarios, diagnosticar e mitigar pontos

fracos e explorar pontos fortes da organizacao.

Foi revelado que processo decisério na gestdo ocorre geralmente mediante
reunides, que podem ser gerais, setoriais ou que compreendam apenas a cupula
administrativa, o que varia em conformidade com o caréater dos assuntos envolvidos.
Geralmente se busca a énfase no planejamento realizado e ha uma tendéncia para

se focalizar as prioridades em decorréncia das limitacdes financeiras. As
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informagdes consideradas mais relevantes nas tomadas de decisdo s&o
relacionadas com o planejamento, orgcamento publico, e os recursos financeiros
disponiveis. Foram mencionadas também como importantes as informacdes
provenientes das demandas da comunidade, os niveis de aprendizagem do alunado
e a disponibilidade dos servidores para executar a¢des. Além disso, foi abordada a
necessidade de se verificar a relevancia das informacdes em relagdo a sua

aplicabilidade, necessidade, viabilidade econdémica e abrangéncia.

Os parametros de desempenho utilizados no campus Simdes Filho sdo de
modo geral aqueles constantes no Relatério de Gestdo (RG), mas os gestores
elegem aqgueles indicadores mais voltados para o foco de seus setores e atribuigdes.
Foi relatado que n&o ha critérios formalizados no IFBA para uso dos indicadores de
desempenho na gestéo, o que denota esse uso a partir da iniciativa dos gestores no
processo decisoério. Alguns fatores foram evidenciados como inibidores de uma
adequada implantacdo de instrumentos para aferir desempenho na organizacgéo,
principalmente falta de servidores e falta de padronizacdo dos processos e normas
escritas. Em um plano inferior foram relatadas dificuldades provenientes da
assimetria de informacdes, pouco interesse de alguns servidores com processos
avaliativos e a inexisténcia de um sistema de gestdo que possua clareza e

efetividade.

Em resumo, o primeiro objetivo especifico foi alcancado, pois foram
identificadas as ferramentas de gestéo, indicadores de desempenho relevantes e
praticas de gestdo utilizadas no processo decisério. As acdes de gestao relatadas
demonstram haver iniciativa dos gestores, principalmente quando confrontadas com
as normas de gestao institucionalizadas no IFBA, que ndo formalizou critérios para
adocado efetiva de indicadores de desempenho nos processos decisorios. Além
disso, o que também dificulta um melhor aproveitamento das informacdes derivadas
dos indicadores de desempenho constantes no RG é a falta de servidores
suficientes para uma melhor divisdo de trabalho, normas reduzidas e incipientes e

procedimentos nao padronizados.

O segundo objetivo, que foi diagnosticar quais informacodes ligadas a eficiéncia
do gasto séo utilizadas pelos gestores do IFBA campus Simdes Filho, teve sua
finalidade alcancada a partir das questbes que envolveram conhecer a percepgéo

dos gestores em relacdo a importancia da eficiéncia nos gastos publicos, as praticas
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de eficiéncia ja aplicadas no campus, o entendimento dos gestores sobre os
indicadores de desempenho elaborados e disponiveis nos RGs e sua relevancia
para a tomada de deciséo, e propostas de outros indicadores de eficiéncia a serem

utilizados no campus Simoes Filho.

Os painelistas relatam que os indicadores de eficiéncia sdo Uteis
principalmente para o planejamento e para a execugdo orcamentaria. Essa
constatacéo revela a dependéncia que grande parte dos 6rgdos publicos brasileiros
tem em relacdo ao orcamento publico e as leis que envolvem o gasto. Mas também
foi mencionada sua importancia para se gastar melhor por conta das limitacdes
financeiras, da responsabilidade dos gestores em relacdo ao erario e para se prestar
um servico publico de qualidade. O campus possui politicas para promocdo da
eficiéncia, como utilizacdo de agua do poco artesiano, uma horta para producéo de
alimentos para refeicdes dos alunos e um projeto de implantacdo de sistema para
captacdo de energia solar. Também sdo realizadas procedimentos para
racionalizacdo das atividades de terceirizacdo e controle das participacbes de
servidores nos cursos de capacitacdo. Por outro lado foi mencionado que existe a

busca por mais recursos para execucao de acoes.

Em relagdo aos indicadores de desempenho constantes no RG, esses sao
considerados importantes principalmente para permitir a transparéncia das acoes da
unidade, e, por conseguinte, criar canais para promover discussdes com a
comunidade acerca dos gastos da instituicdo. Foi também relatada a importancia
desses indicadores do RG como termdmetros de gestdo. A maior parte dos
respondentes explicitou que os indicadores financeiros do RG influenciam no
processo de tomada de decisdo, mas ndo houve consenso quanto a esse fato, pois
ha respondentes que informacéo nédo utilizar os indicadores financeiros do RG. A
relevancia desses indicadores no processo decisério tem uma variacdo em
conformidade com as atribuicdes de cada gestor. As informacdes sdo utilizadas para
as acgOes diarias por conta das limitagBes financeiras, mas ha informacfes séo
utilizadas de formas especificas por conta do custo por alunos e 0s gastos com

despesas de manutencdao relativas aos contratos continuados.

Dois painelistas apontaram outros indicadores de eficiéncia que poderiam ser
adotados pelo IFBA: o GPD e o custeio ABC. Um respondente ndo soube opinar

sobre outros indicadores de eficiéncia por desconhecimento do assunto.
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O terceiro objetivo especifico, que foi verificar a percep¢do dos gestores da
unidade em relagcdo a qualidade do gasto publico, foi alcancado. Todos os
painelistas concordaram que ha estreita relacdo entre politicas para eficiéncia e
qualidade do gasto publico, sendo que a maior frequéncia de respostas foi para a
eficiéncia como promovedora da qualidade do servi¢o publico prestado a sociedade,
e ainda houve mencao ao fato de que os recursos bem utilizados podem resultar em
eficiéncia no controle dos gastos. Quanto a importancia dos programas de governo
do campus Sim8es Filho para atender as demandas da populagédo-alvo, todos os
painelistas relevaram o importante papel que a instituicdo tem em nao apenas
formar o aluno como profissional e cidaddo, mediante alcance da misséo
institucional, mas também permitir melhora na vida dos alunos e da comunidade

carente na qual a maioria desses alunos esta inserida.

O objetivo geral de diagnosticar e avaliar a percep¢ao dos gestores do IFBA
campus Simdes Filho/BA em relacdo a adequacao dos indicadores de eficiéncia do
gasto na instituicdo foi contemplado por conta do resultado da pesquisa com a
utilizacdo da técnica Delphi ao expor o entendimento dos gestores no que diz
respeito ao conhecimento e aplicacdo de indicadores de eficiéncia no processo de
gestédo e sua importancia para promover a qualidade do gasto.

O pressuposto da pesquisa, que considerava ndo haver utilizacdo adequada
dos indicadores financeiros constantes no RG como ferramentas de gestdo no IFBA
campus Simodes Filho foi confirmado pelos resultados da pesquisa. Embora os
gestores conhegcam essas informagfes e alguns as consultem em determinadas
atividades em decorréncia de suas atribuicbes, reconhecem nao haver
institucionalizacdo dessas informacées nem ferramentas de gestdo relativas a

avaliacdes de desempenho com énfase na eficiéncia do gasto publico.

Cabe nesse momento da pesquisa fazer uma analise critica dos indicadores de
eficiéncia elaborados e divulgados pelo IFBA que permita o confronto desses com as
respostas obtidas a partir da aplicacdo dos questionérios e tratadas mediante uso da
técnica Delphi. A despeito das respostas dos gestores que apontam o uso das
informacgdes referentes aos indicadores de eficiéncia constantes nos RGs, essas
informagdes sdo somadas e consolidadas no IFBA, ou seja, ndo ha elaboracdo de
indicadores com dados do campus Simdes Filho separadamente. Outra critica a ser

abordada se refere aos tipos de indicadores calculados. Estes sdo simplorios, pois
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sao indicadores relativos, que tem sua importancia caracterizada pela comparacao
dos dados a parametros pré-estabelecidos. Conforme o proprio TCU, os indicadores
de eficiéncia devem ser analisados em conjunto com indicadores de qualidade, o
que permite verificar a evolucdo de ambos os aspectos concomitantemente. (TCU,
2009)

Assim, recomenda-se a analise critica dos indicadores adotados pelo IFBA no
sentido de verificar sua aplicabilidade no processo de gestdo, assim como a
elaboracdo de outros indicadores de eficiéncia no IFBA com base no processo de
construcédo de indicadores de desempenho proposto pelo TCU, conforme Figura 1
apresentada na sec¢ao 3.5. O intuito é gerar informacgfes que permitam um uso mais
amplo e efetivo desses indicadores no processo de gestdo do campus Simdes Filho

e gue possam servir de modelo para o IFBA e outros IFs. (TCU, 2009).

As recomendagfes do TCU tem maior foco no uso de recursos publicos,
contudo o campus Simdes Filho necessita elaborar indicadores personalizados, que
sejam mais amplos do que os adotados pelo IFBA, e gque correlacionem aspectos
diversos na organizagdo que se inter-relacionam e se interligam, i.e., inputs,

processos, saidas, resultados e impactos para a sociedade.

O IFBA néo estabelece metas para os indicadores dos RGs. Nao divulga niveis
de desempenho considerados adequados, mediante fixacdo de objetivos, valores e
prazos, e que poderiam ser comparados com os indicadores calculados. Em sua
maioria, os indicadores de eficiéncia empregados pelo IFBA basicamente identificam
a proporcdo de algumas despesas especificas em relacdo ao total de gastos da
instituicdo. H& muitos tipos de indicadores de eficiéncia para além dos que séo
adotados no IFBA, e que certamente produziriam informacdes com grande potencial
para melhoria da gestdo relacionada ao uso de recursos publicos. Ha também a
possibilidade de se construir indicadores de desempenho complexos, compostos
pela unido de informagdes relativas a eficiéncia e outros indicadores como eficacia,
efetividade e economicidade no sentido de se relacionar as etapas da execucao de

programas do campus.
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6 CONCLUSAO

Esse capitulo apresenta primeiramente as consideracfes gerais sobre os
resultados obtidos e por fim as limitacbes da pesquisa e possibilidades de

exploracdo de novas pesquisas.

6.1 CONSIDERACOES GERAIS

Os resultados e conclusdes desse trabalho poderdo permitir algumas reflexdes
e mudancas na gestdo do IFBA e de outros IFs por trazer a tona dificuldades
relacionadas ao uso de ferramentas de gestdo e avaliacdo do desempenho

organizacional.

Fica patente a necessidade de articulacdo entre setores do IFBA no sentido de
institucionalizar regras e processos padronizados com intuito de manter um
permanente canal de comunicacdo e possibilitar a insercdo de ferramentas de
gestdo que possam ser efetivamente utilizadas na avaliacdo do desempenho
institucional de modo a gerar informagdes fundamentais para 0s processos de
tomada de decisdo. Nesse sentido, o IFBA deve adotar programas de gestdo que
possibilitem orientar as atividades de gestdo, a exemplo do Gespublica e PEG. Essa
acdo sera possivel por meio da interacdo da PROAP com setores estratégicos do
governo que sao encarregadas desses programas, como forma de institucionalizar

0s programas em todo o IFBA.

No ambito do campus Simdes Filho o revelado perfil proativo dos gestores
torna viavel a incorporacdo de instrumentos gerenciais para controle dos recursos
publicos por meio da difusdo da importancia de avaliacdo de desempenho no

campus e de seu impacto para a qualidade do servico prestado.

O IFBA é dotado de uma estrutura administrativa ampla em termos de campi e
Reitoria e é uma organizacdo complexa no sentido de atuar em diversas areas do
ensino, pesquisa e extensdo. Faz-se necessario promover um alinhamento das
unidades em forma de rede, a despeito da atual Rede Federal que teoricamente
engloba todos os IFs, mas que, conforme Almeida (2013), ndo opera efetivamente
como uma rede que possa interligar os 6rgdos com o compartilhamento de
informacgdes, conhecimentos e processos. A efetivacdo do IFBA como uma rede e a
institucionalizacdo de mecanismos para avaliagdo de desempenho que adequados

as especificidades do instituto, em conjunto com uma estrutura de profissionais
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aptos a manusear essas ferramentas e interpretar os resultados com foco na gestéo,
tornara possivel o incremento de potencial da organizacdo para tomar suas decisfes
estratégicas com objetivo de melhor utilizar os escassos recursos publicos
disponiveis e, concomitantemente, promover o servigo publico a que se propde com
qualidade, ao atingir a sua misséao institucional e principalmente permitir a educacao

satisfatéria para seu publico-alvo.

6.2 LIMITACOES E RECOMENDACOES PARA PESQUISAS FUTURAS

As limitacdes para consecucdo da pesquisa foram poucas, em decorréncia da
reduzida quantidade de painelistas, e da disponibilidade e vontade dos mesmos em
participar e colaborar com o estudo de tema tdo relevante para as atividades diarias
dos gestores. Uma das limitagbes a serem relatadas € o risco de viés tanto do
pesquisados quanto dos painelistas, algo comum em pesquisas qualitativas, mas
que foi gerenciado mediante postura cientifica e amadurecimento dos participantes,
gque entenderam a esséncia do trabalho cientifico e buscaram expor suas

percepcdes acerca da realidade da organizacéo.

Em alguns momentos foi percebida a falta de profundidade nas respostas,
principalmente aquelas voltadas para o conhecimento de indicadores de
desempenho, o que por um lado foi interessante para revelar a falta de
institucionalizacdo dessas ferramentas de gestdo, mas por outro lado impossibilitou

uma exploracdo mais detalhada sobre o tema.

Em termos de recomendagdes, 0 universo reduzido composto pelos gestores
da unidade pesquisada pode ser mais abrangido em pesquisas futuras por
painelistas de outros campi e da Reitoria do IFBA, ou de toda a organizacdo, o que
podera expor outras questdes influenciadas por realidades e contextos diferentes do
campus Simdes Filho em relacdo aos temas eficiéncia dos recursos e qualidade do
gasto. Também sdo sugeridas pesquisas sobre esses temas em outras IFs. Em
relacdo aos indicadores de desempenho, podem ser realizadas pesquisas com
indicadores de eficacia, efetividade, economicidade, que promovam uma diScussao
mais ampla acerca da utilidade dos indicadores recomendados pelo TCU e adotados
pelos IFs, e que inclusive provoquem a proposicao de outros indicadores a serem

adotados na Rede Federal, ndo apenas como meras informac¢des para atendimento
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de exigéncias legais, mas como efetivas ferramentas de gestdo que gerem
informacdes preciosas a serem utilizadas como insumos nos processos decisorios

dessas instituicoes.

Essa pesquisa € uma das primeiras com 0 objetivo de diagnosticar cenarios
relativos a nova estruturacdo dos IFs em termos de uso dos recursos publicos e
busca da qualidade do gasto. Outras pesquisas devem ser realizadas também no
sentido de criticar com mais intensidade os indicadores adotados nos IFs e propor
modelos para institucionalizacdo de indicadores de desempenho, com uso efetivo
destes no processo de gestdo. Conforme comentado no capitulo anterior, deve
haver um maior critério para construcdo de indicadores de desempenho,

independente de recomendacdes de 6rgaos de controle externo.
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contemporénea; Revista de economia e sociologia rural; Revista de
economia institucional; Revista de Economia Mackenzie; Revista de
Economia Politica; Revista de estudios historico-juridicos; Revista de
Estudos da Comunicacao; Revista de estudos universitarios; Revista
de gestéo da tecnologia e sistemas de informacéo; Revista de Gestado
e Projetos; Revista de Gestdo, Financas e Contabilidade; Revista de
Informacao Contabil; Revista de Informacdo Legislativa; Revista de
Internet, derecho y politica; Revista de la Facultad de Agronomia;
Revista de Negdcios; Revista de politica agricola; Revista de politicas
publicas; Revista de psicologia del trabajo y de las organizaciones;
Revista digital de biblioteconomia e ciéncia da informacgéo; Revista
direito GV; Revista direitos fundamentais & democracia. Revista do
BNDES; Revista do direito; Revista do Instituto de Pesquisas e
Estudos : Divisdo Juridica; Revista do programa de mestrado em
direito do UniCEUB; Revista Economia e Desenvolvimento; Revista
econdmica do Nordeste; Revista Eletrdnica de Administracdo : REAd;
Revista Eletrdnica de Estratégia e Negdcios; Revista Eletrbnica de
Sistemas de Informacao; Revista eletronica direito e politica; ; Revista
Eletrénica Patriménio : Lazer & Turismo; Revista Epos: Genealogia,
Subjetivacdes e Violéncias; Revista Estudios socio-juridicos; Revista
Expectativa; Revista FAMECOS; Revista Género & Direito; Revista
Gestdo & Tecnologia; Revista Ghrebh; Revista HISPECI e LEMA,;
Revista iberoamericana de ciencia tecnologia y sociedad; Revista
Innovar; Revista interamericana de bibliotecologia; Revista
internacional de folkcomunicagdo; Revista Intratextos; Revista INVI;
Revista juridica; Revista Juridica (Brasilia); Revista Katalysis; Revista
Labor; Revista Lasallista de Investigacion; Revista Latinoamericana de
Ciencias Sociales, Nifiez y Juventud; Revista Lugares de Educacgéo
(RLE); Revista Museologia e Patriménio; Revista NAU Social; Revista
Online da Biblioteca Prof. Joel Martins; Revista OPARA : Ciéncias
Contemporaneas Aplicadas; Revista panamericana de salud publica ;
Revista Paranaense de Desenvolvimento; Revista Pensamento
Contemporaneo em Administracéo; Revista portuguesa e brasileira de
gestdo; Revista producéo online; Revista romana de comunicare si
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APENDICE B - Instrumento de coleta aplicado na primeira rodada
da Delphi

CARTA CONVITE AOS PARTICIPANTES DA PESQUISA XDELPHI

Prezado (a),

Sou aluno do curso de Mestrado Profissional em Administracdo do Nucleo de Pos-
Graduacao da Universidade Federal da Bahia e desenvolvo dissertacdo sobre a
utilizacéo de indicadores de eficiéncia dos recursos publicos e qualidade do gasto no
IFBA campus Simdes Filho, cujo tema é “Diz-me como tu gastas e dir-te-ei quem €s:
Uma anadlise da percepcao dos gestores do IFBA campus Simdes Filho sobre a

qualidade do gasto publico”, sob a orientacdo do Prof. Dr. Adriano Leal Bruni.

Vocé foi selecionado em decorréncia das atividades que desenvolve na instituicdo e

de seu relacionamento com os temas indicadores de efici€ncia dos recursos

publicos e qualidade do gasto publico. Seu conhecimento e experiéncia serao

fundamentais para o processo da pesquisa, e suas perspectivas e opinides seréo

imprescindiveis para tracar projecdes acerca dos temas.

A técnica Delphi consiste na busca de opinido consensual de um grupo de
participantes especialistas em determinada area, mediante aplicacdo de uma série
de questionarios em duas ou mais rodadas. Ndo haverd interacdo entre 0s

respondentes nem identificagdo dos participantes.

Nesse sentido, sua informacdo, analisada, relacionada e consolidada com as
provenientes dos outros participantes do grupo, serd uma importante fonte de dados

para o prosseguimento da pesquisa.

Peco por gentileza que responda a essa primeira rodada, e aproveito para solicitar
seu compromisso no sentido de participar da proxima coleta, com resposta ao
préximo questionario. A continuidade nesse processo € fundamental para o

refinamento das opinides e obten¢&o do consenso.
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As respostas serdo tratadas de forma rigorosamente confidencial, e ndo havera
divulgacdo de quaisquer informacdes que identifiguem os respondentes, pois o

anonimato dos mesmos € uma das caracteristicas da técnica Delphi.

E importante ressaltar que sua opinido é livre, ndo obrigatéria, e pode ser

interrompida a qualquer momento.

Caso tenha qualquer duvida, favor contatar por meio dos seguintes enderecos
eletrénicos: fabiosaopedro@ifba.edu.br ou fabiospsantana@gmail.com. O telefone
de contato é (71) 9167-0791 ou (71) 8736-7125.

Atenciosamente,

Fabio Sdo Pedro Santana - Pesquisador, aluno do curso de Mestrado Profissional da
Escola de Administragdo da Universidade Federal da Bahia.

Prof. Dr. Adriano Leal Bruni - Orientador, Professor Doutor do Nucleo de Pés-

Graduacao em Administracdo da Universidade Federal da Bahia.

ASSINATURA:

DATA: / /

SUJEITO DA PESQUISA:

CPF:

CRONOGRAMA DESTA ETAPA:
10/04/2014 - Envio, pelo pesquisador, da carta convite e questionario da 12 rodada.

24/04/2014 - Data limite para o retorno do material inicial, ou seja, para a resposta do

guestionario pelo participante da 12 rodada. 257

28/04/2014 - Envio, pelo pesquisador, do questionario da 22 coleta com estatisticas e

feedback das respostas dos participantes da 12 rodada.
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12/05/2014 - Data limite para o retorno do material inicial, ou seja, para a resposta do
guestionario pelo participante da 22 rodada.
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APENDICE C - Roteiro de Entrevista

Questionério da Primeira Rodada - Técnica Delphi

1) Quais ferramentas de gestao* sédo utilizadas em seu setor/érgdo em decorréncia
de suas atribuicdes?

*Ferramentas de gestdo sdo metodologias que ajudam o0s gestores a alcancarem 0s
objetivos da organizacdo, como: planejamento estratégico, Balanced Scorecard,
gerenciamento da Qualidade Total, benchmarking, etc.

2) Essas ferramentas de gestédo sédo utilizadas com que finalidade?

3) Como ocorrem o0s processos de tomada de decisédo em sua unidade?

4) Quais as informacdes na sua unidade que vocé julga como as mais importantes
para o seu processo de tomada de decisdo? Liste essas informacdes em ordem de
prioridade.

5) Quais os parametros de desempenho* adotados em sua unidade para a medicéo
dos resultados?

*Os parametros de desempenho sao critérios utilizados para medir resultados da
organizacdo, como eficiéncia, eficicia, efetividade e economicidade.



167

6) Na sua opinido, quais sdo os obstaculos na implantacdo de instrumentos de
medicdo e avaliacdo da eficiéncia na sua unidade (falta de servidores, normas
incipientes, falta de padronizag&o nos processos, assimetria de informagdes*)

*assimetria de informacdes se refere ao desequilibrio de informagbes entre partes de uma
relagdo organizacional, por exemplo colaboradores e setores detém niveis de informagéo
desequilibradas entre si, alguns sabem mais que 0s outros.

7) Como vocé percebe a importancia de fazer mais com a mesma quantidade
recursos disponiveis na sua unidade?

8) Existe algum tipo de iniciativa na busca de redugéo de custos em sua unidade?
Qual?

9) Qual a importancia dos indicadores financeiros* constantes no Relatério de
Gestdo anual elaborado pelo IFBA com objetivo de prestacdo de contas ao TCU e
aplicacao na gestao institucional, em termos de eficiéncia do gasto?

* conceito adotado pelo IFBA nos Relatérios de Gestéo para indicadores de desempenho
relacionados com a eficiéncia na aplicacdo dos recursos e qualidade do gasto publico. S&o
ao todo 13 indicadores, explicados com maior detalhe no anexo 1 deste questionario.

10) Os Indicadores Financeiros constantes no Relatério de Gestdo anual
(indicadores de eficiéncia) influenciam na sua tomada de decisdo? Quais 0s mais
relevantes?
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11) Quais outros indicadores de eficiéncia ainda nao utilizados vocé proporia para
serem adotados pelo IFBA por considerar relevantes para o processo de avaliagao
do gasto da unidade e melhoria da qualidade do servi¢o publico?

12) Como vocé percebe a relacao entre boas politicas de eficiéncia na utilizacdo de
recursos e qualidade do gasto?

13) Como vocé percebe a importancia de atender a demanda da populacdo-alvo dos
programas de governo do IFBA campus Simdes Filho?
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APENDICE D - Indicadores Financeiros constantes no Relatério de
Gestao Anual do IFBA.

Indicador Objetivo Definigdes Método de Calculo / Formula
Administrativo
Gastos Correntes por | Quantificar os | Consideraram-se todos | Divisdo do total de gastos pelo
Aluno Gastos por Aluno, | 0S gastos, exceto | nimero de matriculas do mesmo ano.
por Regido e para Investimento, capital, Gastos Totais + Alunos Matriculados
precatérios, inativos e

o Pais.

pensionistas.

Total de Gastos - Total
do Orcamento disponivel

para instituicdo no ano.

Alunos Matriculados -

Total de Alunos
Matriculados.
Percentual de Gastos | Quantificar o gasto | Gasto Com Pessoal - | Percentual de gastos com pessoal =
com Pessoal total com pessoal | Gastos com servidores | Total de Gastos com Pessoal =+
em relacdo aos ativos, inativos, | Gastos totais x 100
pensionistas, sentencas

gastos totais.

judiciais e precatorios.

Gastos Totais - Gastos
totais de todas as fontes

e todos os grupos de

despesa.
Percentual de Gasto | Quantificar o | Gasto com Inativo - | Percentual de gastos com pessoal
com Pessoal Inativo | percentual de Gasto | Total de gasto com | inativo em relagdo com gastos com

com relacdo ao gasto

total com pessoal.

com pessoal Inativo
do Gasto Total com

Pessoal

pessoal Inativo.

Gasto com Pessoal -

pessoal = Total de Gastos com

Pessoal inativo + Gastos com

pessoal x 100

Total de Gasto com
pessoal
Percentual de Gasto | Quantificar o | Gasto com |Inativo - | Percentual de gastos com pessoal
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com Pessoal ativo com
relacdo ao gasto total

com pessoal

percentual de Gasto
com pessoal ativo
do Gasto Total com
Pessoal

Total de gasto
pessoal ativo.

com

Gasto com pessoal -

ativo em relagdo com gastos com
pessoal = Total de Gastos com
Pessoal ativo + Gastos com pessoal
x 100

Total de Gasto com

pessoal
Percentual de Gastos | Quantificar o0 | Gastos com Outros | Percentual de Gastos com Outros
com Outros Custeios | percentual de | Custeios (gastos totais | Custeios = Total de Gastos com

(exclusive beneficios)

gasto com Outros
Custeios em

relacdo aos gastos

de OCC) menos (-)
(beneficios e pasep,
investimentos e

inverses financeiras)

Outros Custeios + Gastos Totais X
100

totais.
Gastos Totais: Gastos
totais de todas as fontes
e todos os grupos de
despesa.
Percentual de Gastos | Quantificar o | Gastos com custeio | Percentual de Gastos com Outros
com custeio basico com | percentual de Gasto | basico - .Gastos com | Custeios (exclusive beneficios) =

total de gastos com

outros custeios

com custeio basico
do total de gastos

com outros custeios

manutenc¢éo basico.

Gasto com outros

custeios — Gastos Totais

com ocCcC menos
(beneficios,
investimentos e

inversdes financeiras)

Total de Gastos com Outros Custeios
+ Gastos Totais x 100

Percentual de Gastos | Quantificar o | Investimentos: Percentual de Gastos com
. araq | INVestimentos (em relagdo aos gastos
com Investimentos | percentual dos | despesas para realizagdo . ( ¢ g
de ob totais) = Total de gastos com
(em relacdo  aos | gastos em | d€obras. despesas de Investimentos e
gastos totais) Investimentos e | Inversées Financeiras: | "Versoes Financeras =  Gastos
.. _ | Totais x 100
Inversdes Despesa com aquisi¢éo
Financeiras de imdveis ou bens de
capital ja em utilizacao.
em relacdo aos
gastos totais
Comparativo de gasto | Quantificar o | Total de Gastos com | Percentual de Gastos com
com investimento (em | percentual de Gasto | OCC -. Gastos Totais | INVestimentos (em relagdo aos gastos
lacio A OCC . ’ ‘ oce totais de OCC) = Total de gastos com
relagdo a ) com investimento | com menos despesas de Investimentos e
com os gastos totais | (beneficios, Inversdes Financeiras =+ Gastos

Totais x 100
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de OCC.

investimentos e

inversdes financeiras).

Gasto com
investimento — Despesa
destinada ao
planejamento e execucéo
de obras, inclusive as
destinadas a aquisicéo

de imoveis considerados
necessarios a realizagao
de obras, bem como a
programas especiais de

trabalho

Percentual de Gastos
com recursos de outras

fontes.

Quantificar o]
percentual de Gasto
com recursos de

outras fontes.

Total de gastos com

recursos de outras
fontes: Total de recursos
fontes

com outras

(Recursos préprios,

Convénios e emendas)

Total de Gastos com
recursos do Tesouro:
Total de gastos com

recurso do tesouro.

Percentual de Gastos com recursos
de outras fontes = Total de gastos
com recursos de outras fontes + Total
de gastos com recursos do Tesouro x
100

Percentual de Gastos

com recursos de

Convénio.

Quantificar o]
percentual de Gasto
com recursos de

convenio.

Gastos com recursos
de convenio — Total de

recursos de convenio.

Gastos Totais — Gastos

totais com todas as
fontes e todos os grupos

de despesas.

Percentual de Gastos com recursos
de Convénio = Total de gastos com
recursos de convénios + Total de
gastos totais x 100

Relacdo gasto com méo

de obra por m?

construido.

Quantificar a
Relacdo gasto com
mé&o de obra por m?2

construido.

Gastos com Locacéo
de méo de Obra -
Todos os gastos com
M&o de Obra (Vigilancia,

limpeza e Conservacao).

Area Total Construida 1

Relacéo gasto com méo de obra por
m2 construido = Total de gastos com
locacdo de mao de obra por m2
construido + area total construida 1 x
100
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— Compreende a area

total construida (todos os

campi), podendo ser
considerada as areas
externas (patios,

estacionamentos, jardins
e similares), desde que
estejam previstas nos

respectivos contratos.

Relagdo gasto com

energia por m?

construido

Quantificar a relacdo
gasto com energia

por m2 construido

Gasto com Energia

Elétrica — Gasto Total
com Energia elétrica de

Todos os campi.

Area Total Construida 2
- Compreende a area
total construida (todos os
campi), nao
considerando as areas

externas

(patios, estacionamentos,

jardins e similares).

Relacdo gasto com energia por m?
construido = Total de gastos com
energia + &rea total construida 2 x
100

Relacdo gasto com
passagens e diarias por

docente

Quantificar a
Relacdo de gasto
com passagens e

diarias por docente.

Total de Gasto com
Diarias e Passagens —
Gasto Total com diarias e

passagens no Instituto.

Total de Docentes -
Gastos totais com todas
as fontes e todos os

grupos de despesas.

Relagcdo gasto com passagens e
diarias por docente = Total de gastos
com diarias e passagens + Total de

docentes
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APENDICE E - Relatério Consolidado de Entrevistas

RELATORIO CONSOLIDADO DE RESPOSTAS DAS ENTREVISTAS

Prezado (a),

O senhor (a) participou da primeira rodada de entrevistas da minha pesquisa
de mestrado com o objetivo de analisar a utilizacdo de indicadores de eficiéncia dos
recursos publicos e qualidade do gasto no IFBA campus Simdes Filho, cujo tema é
“Diz-me como tu gastas e dir-te-ei quem és: Uma analise da percepc¢do dos gestores
do IFBA campus Simdes Filho sobre a qualidade do gasto publico”, sob a orientagao
do Prof. Dr. Adriano Leal Bruni.

O método da pesquisa é a técnica Delphi, que consiste em consultar os
gestores do IFBA campus Simdes Filho, através de duas fases: a primeira rodada,
gue se caracteriza pelas entrevistas e a segunda rodada, que retrata a consolidacao
de respostas das entrevistas para que sejam analisadas pelos respondentes. A
técnica Delphi busca a convergéncia de respostas em um grau satisfatério em
relacdo ao tema e ao problema abordado.

Nesse sentido, faco o convite para participagdo da segunda rodada da
presente pesquisa, a partir da analise do Relatério Consolidado de Respostas das
Entrevistas, e contribuicdo através de informacfes e comentarios que julgar
pertinentes.

ASSINATURA:

DATA: / /

SUJEITO DA PESQUISA:

CPF:

Na busca pelas respostas para o objetivo especifico “compreender a
utilizacdo de ferramentas gerenciais, indicadores de desempenho e préaticas de
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gestdo no processo decisoério dos gestores”, seguem as respostas das perguntas de

1a6:

TABELA PERGUNTAS PARA OBJETIVO ESPECIFICO 1: Compreender a utilizag&o de
ferramentas gerenciais, indicadores de desempenho e praticas de gestdo no processo

decisdrio dos gestores

Perguntas e Respostas

Ndmero de

1) Quais ferramentas de gestdo* sdo utilizadas em sua unidade em
decorréncia de suas atribuicbes?

Total

Planejamento Estratégico

Plano de Metas

Benchmarking

PDCA

Feedback

PDI

Planejamento Pedagdgico

TOTAL 1

I N N Y = i (4N

2) Essas ferramentas de gestdo séo utilizadas com que finalidade?

Total

Planejamento (melhoria, acompanhamento, organizacdo, avaliacdo de metas e
acoes)

Identificar cenarios

Propor solucdes para fraguezas internas

Explorar pontos fortes

TOTAL 2

10

3) Como ocorrem os processos de tomada de decisdo em sua unidade?

Total

Reunides do grupo gestor

Reunides entre as partes envolvidas

Reunides com todos 0s servidores para assuntos gerais

Reunibes entre direcao e setores subordinados

Decisbes em prol do planejamento realizado

Observacao de prioridades em decorréncia das limitacdes econdmicas

TOTAL 3

N PRk RN

4) Quais as informagdes na sua unidade que vocé julga como as mais
importantes para o seu processo de tomada de decisdo? Liste essas
informacBes em ordem de prioridade.

Total

Informacgdes do orcamento (Recursos Financeiros, orgamento previsto)

Informacdes de planejamento (Andlise de metas planejadas em exercicio anterior,
Metas do PDI)

Demandas da comunidade
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Aplicabilidade

Necessidade

Viabilidade econbémica

Abrangéncia

Nivel de aprendizagem dos alunos

e (S T

Disponibilidade de docentes e técnicos para as acées

TOTAL 4 11

5) Quais os parametros de desempenho adotados em sua unidade para a Total
medicéo dos resultados?

Os indicadores do Relatério de Gestao (mensuragédo e analise entre o que foi
previsto e o executado, eficicia)

Nao ha critérios formalizados

Indicadores de desempenho na area de ensino:

TOTAL S5 4

6) Na sua opinido, quais sédo os obsticulos naimplantacdo de instrumentos
de medicao e avaliacdo da eficiéncia na sua unidade (falta de servidores, Total
normas incipientes, falta de padronizagdo nos processos, assimetria de
informacdes*)

Falta de servidores

Falta de padronizacdo nos processos / Falta de normas escritas

Assimetria de informacées

Falta de interesse de alguns servidores com processos avaliativos

Falta de implemento de sistema de gestdo, com clareza e efetividade

N RN

TOTAL 6

Em relacdo as ferramentas de gestdo utilizadas no IFBA campus Simdes
Filho, todos os respondentes mencionaram com destaque o uso do planejamento
estratégico. Contudo o uso outras ferramentas também foram citadas por alguns
respondentes. Foram destacados como ferramentas institucionais o Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI), o Plano de Metas e o0 Planejamento
Pedagdgico. Outras ferramentas também adotadas foram o método benchmarking, o
processo de feedback de desempenhos e o método denominado Ciclo PDCA.

As principais finalidades de adocao das ferramentas de gestdo na unidade
analisada sdo voltadas para as metas e acdes no sentido de planejar, organizar,
acompanhar, avaliar e melhorar as metas e ac¢des. Outras finalidades citadas com
peso menor foram: identificacdo de cenarios, proposicao de solucdes para fraquezas
internas e exploracdo de pontos fortes da organizacgao.

Em termos de tomada de decisdes, fica evidenciada a énfase nas reuniées
como forma de se obter solucdes coletivas para as demandas da unidade. Assim, 0
processo decisorio envolve reunides principalmente do grupo gestor, quando sao
abordados assuntos mais abrangentes e estratégicos. Quando o assunto é de
interesse de toda a comunidade, as reunibes envolvem toda a comunidade do
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campus. Em situac6es mais especificas, as solu¢cdes ocorrem a partir de reunides
setoriais, onde participam apenas as pessoas envolvidas. Um respondente enfatizou
a importancia do processo decisoério por conta dos beneficios para o planejamento
realizado e a observacao das prioridades devido as limitacdes econdémicas.

Ja em relacdo as informacgcBes mais relevantes para a tomada de decisdes,
houve citacdo de dois entrevistados para a importancia do controle orcamentario da
unidade, o qual contém informacgfes e limitacdo inerentes aos recursos a serem
utilizados, e para a avaliacdo das metas a serem alcancadas, mormente aquelas
constantes no PDI. Um respondente mencionou as qualidades que julga mais
relevantes em relacdo as informacfes que subsidiam o processo decisorio, quais
sejam: aplicabilidade, necessidade, viabilidade econd6mica e abrangéncia. Outro
entrevistado destacou como informacéao relevante aquela proveniente das demandas
da comunidade. Por fim um entrevistado mencionou a como importantes as
informacdes ligadas a atividade finalistica da instituicdo como nivel de aprendizagem
dos alunos e disponibilidade de docentes e técnicos para as acoes.

Na questdo sobre adocdo de parametros de desempenho utilizados na
unidade para mensuracgéo de resultados, foi mencionado o uso daqueles indicadores
constantes no Relatorio de Gestdo como forma de comparacdo entre o que foi
planejado e o executado, momento no qual se releva os motivos para a nao
execucdo de algumas acles planejadas. Em outras palavras, fica explicita a
utilizacéo dos indicadores para o alcance da eficacia. Também foram destacados os
indicadores de desempenho voltados para a atividade da educacéo: indice de
evasdo e retencdo, desempenho dos alunos, numero de alunos atendidos pelos
programas de assisténcia estudantil e nimero de professores e alunos participando
de projetos de pesquisa e extensdo. Um respondente alertou que, apesar de haver
utilizacao dos indicadores para medir resultados, ndo ha nenhum critério formalizado
pelo IFBA, ou seja, essas acdes de utilizar indicadores sdo de iniciativa dos gestores
da unidade.

Quanto aos obstaculos que dificultam a implantacdo de instrumentos de
medic&o e avaliagdo da eficiéncia na unidade, dois entrevistados relataram a falta de
servidores suficientes. Duas respostas apontaram também para a falta de
padronizacdo de processos, sendo que um dos entrevistados a colocou como
auséncia de normas escritas na organizacdo. Houve uma frequéncia de respostas
para a assimetria de informagdo entre servidores e setores, insuficiéncia de
interesse de alguns servidores nos processos avaliativos e a falta de implemento de
um sistema de gestado de forma mais clara e efetiva.

Comentarios

Como vocé percebe essas afirmacdes? Comente.
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O objetivo de “diagnosticar quais informagdes ligadas a eficiéncia do gasto
gue sao utilizadas pelos gestores do IFBA campus Simdes Filho”, foi respondido

através das perguntas 7 a 11:

TABELA PERGUNTAS PARA OBJETIVO ESPECIFICO 2: diagnosticar quais informacdes
ligadas a eficiéncia do gasto que séo utilizadas pelos gestores do IFBA campus Simdes Filho

Perguntas e Respostas Nimero de
7) Como vocé percebe aimportancia de fazer mais com a mesma quantidade | Total
recursos disponiveis na sua unidade?
E importante para o planejamento 2
E importante por causa das limitagbes financeiras / para manter a economicidade
Objetivos e metas deixam de ser alcancados devido a falta de 1
informacdes/conhecimento sobre a area financeira.
E importante para a prestacéo de servico de qualidade. 1
E importante por conta da responsabilidade dos gestores com o erario. 1
TOTAL 7 6
8) Existe algum tipo de iniciativa na busca de redu¢éo de custos em sua Total
unidade? Qual?
Viabilizac&o e utilizacdo de poco artesiano 2
Projeto de energia solar em desenvolvimento para promover eficiéncia energética. 2
Horta para produzir insumos para a merenda escolar 1
Racionalizacdo das terceirizacfes 1
Busca por mais recursos para implementar acdes. 1
Controle de participacdo de docentes em cursos de qualificacao 1
TOTAL 8 8
9) Qual aimportancia dos Indicadores Financeiros constantes no Relatério de
Gestéo anual elaborado pelo IFBA com objetivo de prestacdo de contas ao Total
TCU e aplicagcao na gestéo institucional, em termos de eficiéncia do gasto?
Transparéncia (canal para a sociedade obter informacdes sobre os gastos da 2
instituicao).
Termbmetro da gestao. 1
Os indicadores seriam importantes se analisados com anos anteriores, para 1
promocdao da eficacia das acdes.
Os indicadores de eficiéncia ndo sao utilizados na gestao. 1
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TOTAL 9 5

10) Os Indicadores Financeiros constantes no Relatério de Gestéo anual
(indicadores de eficiéncia) influenciam na sua tomada de decisdo? Quais 0s Total
mais relevantes?

Influenciam

Os custeios sao analisados, por ser prioridade no dia-a-dia do campus.

Ha atencédo especial com os custos de alunos.

N N )

A informag&o que mais influencia sdo os indicadores financeiros dos gastos com
despesas de manutencao com contratos continuados.

[

Os indicadores financeiros ndo sado utilizados na tomada de decisdes.

TOTAL 10 6

11) Quais outros indicadores de eficiéncia do gasto publico ainda néo
utilizados vocé proporia para serem adotados pelo IFBA por considerar Total
relevantes para o processo de avaliacdo do gasto da unidade e melhoria da
gualidade do servi¢co publico?

Gerenciamento pelas Diretrizes (GDP) *

Eficiéncia do gasto por atividades **

Nao recomenda por ndo conhecer indicadores

Wk |- |-

TOTAL 11

Em relacdo especificamente a questdo da eficiéncia na utilizacdo de recursos
publicos, duas respostas indicam a valorizacdo do planejamento como forma de
explicitar as limitacbes financeiras e auxiliar na execucdo financeira com
economicidade. Um respondente citou a importancia dos indicadores de eficiéncia
para a prestacdo do servico publico com qualidade e em decorréncia da
responsabilidade dos gestores em relacéo ao erario. Por outro lado, um respondente
destacou que acdes que requerem uso de recursos deixam de ser executadas na
organizacao por falta de informacdes e conhecimento inerente a area financeira.

Sobre iniciativas para reducdo de custos na unidade, dois respondentes
relataram duas politicas internas para se alcancar tal objetivo: a viabilizacdo e
utilizacdo de um poco artesiano e um projeto em desenvolvimento de energia solar
para promover eficiéncia energética. Um respondente acrescentou como iniciativa o
cultivo de alimentos (legumes e verduras) a partir de uma horta existente nos
dominios do campus, que servem de insumo para a producdo de merenda escolar,
gue atende aos discentes da instituicdo. O mesmo entrevistado mencionou a
racionalizacédo dos servigos terceirizados. Outro respondente destacou as reducdes
de custos através do controle de acesso a cursos de qualificacdo para docentes da
organizagdo. Todavia também foi relatada a busca por mais recursos para a
implantacéo e implementacéo de acoes.

Em relagdo a importancia dos Indicadores Financeiros constantes no
Relatorio de Gestdo (RG), dois respondentes relevaram que os indicadores sao
imprescindiveis para promover a transparéncia em relacdo ao uso de recursos
publicos. As informacdes inerentes a execuc¢ao financeira servem como um canal
para que a sociedade obtenha informagbes sobre os gastos da unidade. Outra
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resposta denota a importancia desses indicadores como se fossem termémetros da
gestdo. Um respondente destacou que se o0s planos fossem baseados nesses
indicadores e comparados com anos anteriores, haveria eficacia nas acdes do
campus. Uma resposta denota que esses indicadores ndo sao utilizados no
processo de gestao de alguns setores.

Sobre a utilizacdo dos Indicadores Financeiros do Relatorio de Gestdo na
tomada de decisdo e relevancia dos mesmos, dois respondentes informaram que ha
influéncia desses indicadores do processo decisorio. Um respondente enfatizou que
a analise dos custeios é uma prioridade diaria no campus, e ha uma atencéo
especial para o custo dos alunos. Outro entrevistado destacou que os indicadores
financeiros dos gastos com despesas de manutencdo com contratos continuados
sdo 0s que mais o influenciam. Ja outro respondente informou que néo utiliza esses
indicadores em sua tomada de decisdes.

Em relacdo a proposicéao de outros indicadores de eficiéncia do gasto publico
gue poderiam ser implantados no campus Simdes Filho, por serem considerados
relevantes para o processo de avaliacdo do gasto da unidade e melhoria da
qualidade do servigco publico, um entrevistado destacou que ha uma discussao em
torno do sistema denominado Gerenciamento pelas Diretrizes (GPD)*, mas sem
maior aprofundamento. Outro respondente prop6s o indicador de eficiéncia do gasto
por atividade**. Um respondente ndo recomendou outros indicadores por
desconhecimento.

* Sistema de gestdo que tem por objetivo o desdobramento das diretrizes anuais em metas e acdes
(medidas), a serem tomadas nos diversos niveis hierarquicos, utilizando a forca intelectual dos
colaboradores no estabelecimento de metas de sobrevivéncia da organizacdo. Este processo é
liderado pelo Diretor Presidente.

** Custeio baseado em atividades ou custeio ABC (Activity Based Costing) € um método de custeio
gue esta baseado nas atividades que a empresa efetua no processo de fabricacdo de seus produtos.
Esta é uma metodologia desenvolvida pelos professores americanos Robert Kaplan e Robin
Cooper em meados da década de 1980, na Universidade de Harvard. Fornece um método para o
tratamento dos custos indiretos, através da analise das atividades, dos seus geradores de custos, e

dos utilizadores.

Comentéarios

Como vocé percebe essas afirmacdes? Comente.



http://pt.wikipedia.org/wiki/Empresa
http://pt.wikipedia.org/wiki/Metodologia
http://pt.wikipedia.org/wiki/Robert_Kaplan
http://pt.wikipedia.org/w/index.php?title=Robin_Cooper&action=edit&redlink=1
http://pt.wikipedia.org/w/index.php?title=Robin_Cooper&action=edit&redlink=1
http://pt.wikipedia.org/w/index.php?title=Robin_Cooper&action=edit&redlink=1
http://pt.wikipedia.org/wiki/D%C3%A9cada_de_1980
http://pt.wikipedia.org/wiki/Universidade_de_Harvard
http://pt.wikipedia.org/w/index.php?title=Custos_indiretos&action=edit&redlink=1
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As perguntas 12 e 13 perseguiram respostas para o objetivo “verificar a
percepcao dos gestores em relacdo a qualidade do gasto publico”

TABELA PERGUNTAS PARA OBJETIVO ESPECIFICO 2: verificar a percepgéo dos gestores em
relacdo a qualidade do gasto publico

Perguntas e Respostas Ndmero

12) Como vocé percebe a relacdo entre boas politicas de eficiéncia na Total
utilizacdo de recursos e qualidade do gasto?

Qualidade do servico prestado (Melhoria das aulas, satisfacdo dos alunos, 2
satisfa¢é@o dos servidores).

Relacgdo direta entre recursos bem utilizados e eficiéncia com controle de gastos | 1

TOTAL 12 3
13) Como vocé percebe a importancia de atender a demanda da populacéo-

R . Total
alvo dos programas de governo do IFBA campus Simdes Filho?
Promover educacao de qualidade para os alunos carentes (atender ao 3
cliente/cidaddo de baixa renda, reduzir a evasao de alunos, manter o aluno
interessado e confortavel)
Cumprir a misséo institucional 2
Educacdo como auxilio na solucdo de muitos problemas do pais
TOTAL 13 6

A relacdo entre boas politicas de eficiéncia na utilizacdo de recursos e
gualidade do gasto foi percebida pelos trés respondentes como sendo direta. Dois
respondentes avaliaram positivamente a eficiéncia como propulsora da qualidade do
servico publico, cujo resultado, segundo um dos respondentes, € a melhoria das
aulas, a satisfacdo dos alunos e satisfacéo dos servidores. No mesmo sentido, outro
respondente releva que a correta utilizacdo de recursos fomenta a eficiéncia e
controle dos gastos.

A percepcéo da importancia em atender a populacdo-alvo dos programas de
governo implantados no campus € destacada pelos trés respondentes como
promovedora do servigco publico com qualidade, mediante o atendimento direto ao
aluno carente social e financeiramente. Nesse sentido, dois respondentes
expressam que os servigcos prestados pelo IFBA campus Simodes Filho beneficiam
diretamente o aluno e indiretamente sua familia e comunidade, caracterizados pela
fragilidade social em termos de assisténcia por parte do Estado. Conforme duas
respostas, os alunos, que em sua grande maioria sdo dotados de baixa renda,
necessitam da intervencdo do campus no sentido de propiciar politicas publicas que
permitam sua educacao com qualidade e formacao profissional adequada, mediante
acOes que mitiguem a evasao e permitam a permanéncia do estudante com conforto
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e com manutencao do interesse pelo curso. Segundo dois entrevistados, o IFBA
promove o servigo publico a que se propde com qualidade e cumprindo sua missao.
Um respondente destaca que a educacdo de qualidade é solucdo para os maiores
problemas do pais.

Comentarios

Como vocé percebe essas afirmacdes? Comente.

Com relagdo aos temas eficiéncia e qualidade do gasto publico existe mais alguma
informacgé&o que vocé gostaria de acrescentar?

Comente.

Em sintese, o IFBA campus Simdes Filho utiliza o planejamento estratégico
como a principal ferramenta de gestdo, mas utiliza também outras ferramentas em
decorréncia das atribuicbes dos gestores. As finalidades precipuas dessas
ferramentas se voltam ao gerenciamento das metas e acdes, e também para
identificacdo de cenarios, proposicdo de solugbes para fraguezas internas e
exploracdo de pontos fortes da organizagdo. Em termos gerais as tomadas de
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decisdo sado processadas a partir de reunibes, das quais participam aqueles
colaboradores envolvidos nas questbes discutidas. Em decorréncia das pautas
abordadas, podem ser reunides de grupo gestor, setoriais, ou que envolvam toda a
comunidade. As informac¢des mais relevantes para o processo decisério envolvem
controle orcamentario e limitacbes de recursos. Quanto aos parametros de
desempenho utilizados na instituicdo, os mais relevantes foram aqueles indicadores
constantes no Relatério de Gestéo, principalmente para avaliacdo da eficacia entre o
planejamento e a execucdo de a¢bes. Foram destacados como principais obstaculos
gue dificultam a implantacdo de instrumentos de medicdo e avaliacdo a falta de
servidores e a insuficiéncia de padronizacéo de processos.

Em relacdo a utilizacdo de informagdes ligadas a eficiéncia do gasto, foi
mencionada com destaque a importancia do planejamento no sentido de expor as
limitacdes de recursos e orientar na execucgao financeira. Na organizacdo, foram
adotadas algumas iniciativas para reducao de custos, como utilizacdo de um poco
artesiano e implantacdo de um projeto para captacao e utilizacdo de energia solar.
Os Indicadores Financeiros constantes no Relatorio de Gestdo foram destacados
principalmente pela importancia no que tange a transparéncia das ac6es do campus,
como forma de possibilitar um canal de informacdes e comunicacdo com a
sociedade. Os Indicadores Financeiros séo relevantes para processo decisorio da
unidade conforme a maioria dos respondentes. Foram sugeridos como indicadores a
serem adotados o sistema Gerenciamento pelas Diretrizes (GPD) e o indicador de
eficiéncia do gasto por atividade.

A relacdo entre boas politicas de eficiéncia na utilizacdo de recursos e
gualidade do gasto € direta. A eficiéncia influencia positivamente na qualidade do
servico prestado. A importancia de atender o publico-alvo dos programas de governo
implantados na unidade esta relacionada com a qualidade do servi¢o publico, como
forma de assistir o aluno carente e cumprir a missao institucional.



