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RESUMO

O presente estudo tem como objetivo verificar como funciona a integracdo entre a Gestéo
Orcamentaria e o Planejamento Estratégico adotado pelo Instituto Federal do Acre (IFAC), pelo
qual foi analisada a situa¢do orcamentaria no periodo de 2018 a 2021, com o levantamento das
necessidades e dificuldades encontradas pela gestdo da instituicdo para a integracdo do
orcamento junto ao planejamento estratégico institucional; e conhecimento dos mecanismos
que contribuem para a distribuicdo do orcamento discricionario relacionado a ensino, pesquisa
e extensdo, direcionado aos objetivos do mapa estratégico da institui¢do e seus indicadores, de
forma transparente e eficiente, colaborando com as funcionalidades das atividades fins dessa
entidade educacional. Para isso, o objetivo geral é examinar como a reducdo orcamentaria
impacta na integracdo entre a Gestdo Orcamentaria e o Planejamento Estratégico do IFAC. A
partir deste ponto, foram criados quatro objetivos especificos: levantar dados quanto a
distribuicdo dos recursos com o diagnostico da situa¢do orcamentaria do IFAC no periodo 2018
a 2021; conhecer as praticas e ferramentas que 0s gestores utilizam para o gerenciamento do
orcamento institucional integrado ao Planejamento Estratégico; analisar, através de roteiro de
entrevista, qual a percep¢do dos gestores da instituicdo quanto a importancia da integracdo entre
0 orcamento e o Planejamento Estratégico; identificar quais objetivos estratégicos atuantes no
ensino, na pesquisa e na extensdo, definidos no Planejamento Estratégico da instituicdo, sofrem
mais ou menos impactos com os cortes e/ou blogueios orcamentarios. Foram abordados 0s
temas sobre o Institucionalismo, Neoinstituionalismo, Planejamento, Estratégia, Planejamento
Estratégico, Orcamento Publico e Governanca. Trata-se de uma pesquisa aplicada e estudo de
caso; sua abordagem tem caracteristica de pesquisa qualitativa com tipologia de estudos
exploratério-descritivos. Seu delineamento é de pesquisa bibliografica. Foram coletados e
analisados dados através de roteiros de entrevistas semiestruturadas e analise documental da
instituicdo sobre gestdo orcamentaria e planejamento estratégico. Foram destacados cinco
objetivos estratégicos da instituicdo que tem relacdo direta com ensino, pesquisa e extensao,
nos quais foram analisados o desempenho de treze indicadores, sua relagdo com o orgcamento
da instituicdo, em quais deles h4 integracdo com a gestdo orcamentaria e 0s impactos que esses
indicadores sofrem com cortes or¢camentarios.

Palavras-chave: Integracdo, Planejamento Estratégico, Orcamento, Neoinstituionalismo,
IFAC.



ABSTRACT

The present study aims to verify how the integration between the Budget Management and
Strategic Planning adopted by the Federal Institute of Acre (IFAC) works, through which the
budget situation in the period from 2018 to 2021, will be analyzed, to raise the needs and
difficulties encountered. for the management of the institution for the integration of the budget
with the institutional strategic planning during; to know the mechanisms that contribute to the
distribution of the discretionary budget related to teaching, research and extension directed to
the objectives of the institution's strategic map for the year 2022, in a transparent and efficient
way, collaborating with the functionalities of the activities of this educational entity. For this,
the general objective of this work is to examine how the budget reduction impacts the
integration between the budget structure and the Strategic Planning of IFAC. From this point,
four specific objectives were created, which are: collecting data on the distribution of resources
with the diagnosis of the IFAC budget situation in the period 2018 to 2021; Know the practices
and tools that managers use to manage the institutional budget integrated with Strategic
Planning; To analyze, through an interview script, the perception of the institution's managers
regarding the importance of the integration between the budget and the Strategic Planning;
Identify which strategic objectives that work in teaching, research and extension, defined in the
institution's Strategic Planning, suffer more or less impact with budget cuts and/or blockages.
Themes on Institutionalism, Neo-institutionalism, Planning, Strategy, Strategic Planning,
Public Budget and Governance were addressed. It is an applied research and case study, its
approach has the characteristic of qualitative research with a typology of exploratory-
descriptive studies. Its outlines are bibliographic research. Data were collected and analyzed
through semi-structured interviews and document analysis of the institution on budget
management and strategic planning. Five strategic objectives of the institution that are directly
related to teaching, research and extension were highlighted, in which the performance of
thirteen indicators were analyzed, their relationship with the institution's budget, which of them
are integrated with budget the management and the impacts that these indicators suffer with
budget cuts.

Keywords: Integration, Strategic Planning, Budget, Neo-institutionalism, IFAC.
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1. INTRODUCAO

A falta de uma integracdo entre a gestdo orcamentaria e as acGes do planejamento
estratégico podem direcionar as instituicbes a cometerem erros, por ndo priorizarem suas acoes
a serem executadas, contribuindo pouco para os objetivos definidos no momento da elaboragéo
da estratégia organizacional.

Segundo Silva e Mario (2015), a exigéncia dos cidaddos por servigos publicos de
qualidade faz com que a administracdo publica procure o alinhamento estratégico nos resultados
a fim de atender & demanda da sociedade. Com isto, a qualidade, a continuidade e a efetividade
das atividades dos agentes publicos requerem eficiéncia no gerenciamento dos recursos
governamentais de maneira estratégica (PINTO et al., 2019).

De acordo com Ferreira et al. (2016), a integracdo entre o planejamento estratégico e a
gestdo orcamentéaria é observada por diversos autores da Administracdo Publica como fator
determinante, no qual condiciona as estratégias percebidas como bem-sucedidas, apesar de que
pouco se tenha progredido na literatura para que possa haver um entendimento sobre o efeito
colaborativo dessas ferramentas para além do cumprimento das formalidades legais e
burocréticas das organizagdes publicas.

Buettner e Kauder (2010) citam que a precisdo do orcamento no seu planejamento é
essencial na esfera pablica, tendo em vista a importancia que um bom planejamento
orcamentario possa prever as necessidades pontuais para o cumprimento de metas e objetivos
organizacionais, visto que existem fatores que influenciam na precisdo do or¢camento, como
questdes econbmicas, politicas e institucionais (BOYLAN, 2008).

A execucdo do orcamento integrado as acdes dos objetivos estratégicos contribui de
forma significativa, nas determinacdes do melhor planejamento na gestdo orcamentaria, em
conformidade com as acOes estratégicas estabelecidas, na efetividade das politicas da
instituicdo, e conduz a assertividade da utilizag&o de recursos.

Considera-se, em conformidade com Rocha (2005), que a Teoria do
Neoinstitucionalismo é fundamental para os estudos no campo das politicas publicas nos dias
atuais, e que a integracdo da gestdo orcamentaria, com as agdes do planejamento estratégico,
possibilita que os gestores da instituicdo tenham melhores condicdes de avaliar o desempenho
das metas e dos objetivos institucionais para as tomadas de decises.

Em seus estudos, North (2005) considera que, uma vez que atividades organizadas por
pessoas implica no desenvolvimento de alguma estrutura institucional para definir de que forma

ocorrerdo as inter-relacdes entre os atores participantes, torna-se necessario explorar em
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profundidade como as institui¢cGes trabalham. Todavia, como essas interagcdes ocorreriam na
realidade dependeria da aplicacdo das “regras do jogo” formais e informais e, principalmente,
da eficéacia da aplicacdo dessas regras.

Conforme esse entendimento, segundo Grindle (2013), o estudo das regras formais e de
praticas e narrativas informais seria de grande importancia para explicar o comportamento
adotado em algumas situacGes, embora muitas vezes nédo seja tdo simples compreender tais
acOes informais. Perante essa dificuldade, os teéricos do institucionalismo prop6em uma analise
aprofundada sobre o estudo das regras, na observacdo das praticas e na interpretacdo das
narrativas, sejam formais ou informais (LOWNDES; ROBERTS, 2013).

No Neoinstitucionalismo, a institucionalizagdo e implementagdo dessas regras
representam a incorporacdo de novidades ao conjunto de processos e procedimentos
institucionais que conformam a administracdo plblica tradicional. E sob este ponto de vista que
a utilizacdo da programacdo orcamentaria evidencia a importancia da integracdo entre as
atividades do planejamento estratégico, da gestdo orcamentéaria e do planejamento financeiro,
na medida em que podem ser mensuradas as avaliacdes e os desempenhos institucionais (LIMA
FILHO; PEIXE, 2020).

Para os estudiosos do neoinstitucionalismo, tal como Borges (2015), o poder esta
relacionado a habilidade dos atores em comportarem-se de forma individual com o objetivo de
potencializar suas preferéncias. De acordo com Lowndes e Roberts (2013), nessa corrente
tedrica, as regras teriam como principal papel o estabelecimento de pardmetros para o
comportamento dos individuos, de forma a incentiva-los e, a0 mesmo tempo, limita-los aos
procedimentos desejados pela coletividade, num ambiente de incerteza sobre o reflexo de suas
decisdes institucionais quanto ao futuro.

Sendo assim, a discussdo orienta-se pela visdo do Neoinsitucionalismo, de como
funciona a integracdo entre a estrutura orcamentaria do Instituto Federal do Acre (IFAC) e 0
Planejamento Estratégico adotado na instituicdo, uma vez que, dentre os fatores que afetam a
integracdo entre o0 orcamento institucional e o planejamento estratégico, estéo as incertezas no
cenario macroecondmico, a falta de uma comunicagdo alinhada ao acompanhamento do
Planejamento Estratégico, e a perceptivel auséncia de conhecimento da importancia da
integracdo entre o orgamento e o planejamento estratégico institucional.

Dessa forma, houve uma analise da situacdo orgcamentaria no periodo de 2018 a 2021,
no qual foi realizado um levantamento das necessidades e dificuldades encontradas pela gestéo

da instituicdo para a integracdo do orgcamento junto ao planejamento estratégico institucional
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durante a pesquisa; buscou-se conhecimento dos mecanismos que contribuem para a
distribuicdo do orgamento discricionario relacionado ao ensino, a pesquisa e a extensdo,
direcionado aos objetivos do mapa estratégico da instituicdo e seus indicadores, de forma
transparente e eficiente, colaborando com as funcionalidades das atividades fins dessa entidade
educacional.

Vale ressaltar que, conforme o Manual Técnico do Orgamento — MTO (2021), e a Lei
n° 14.144, de 22 de abril de 2021 — Lei Orcamentaria Anual — LOA (2021), o orcamento da
instituicdo é constituido por despesas obrigatdrias, que sdo despesas de pessoas; e as despesas
discricionérias, sobre 0s quais a instituicdo tem autonomia na gestao.

Sendo assim, quando se trata do orcamento discricionario institucional, sdo recursos
para atendimento de programas de investimento e para o custeio do funcionamento da
instituicdo com objetivo de subsidiar as atividades fins, que sdo ensino, pesquisa e extensao.
No Quadro 01, é apresentada a descricdo das finalidades de cada acdo de governo que compde

0 orcamento discriciondrio da instituicdo, que atuam no ensino, pesquisa e extensao.

Quadro 1: Descricdo das acdes do Orgamento Discricionario do IFAC

Codigo da Agéo Descricdo da Acéo
Reestruturacdo e Modernizacéo das InstituicGes da Rede Federal de Educagéo

20RG o L .

Profissional, Cientifica e Tecnologica
20RL Funcionamento das InstituicGes da Rede Federal de Educacéo Profissional, Cientifica

e Tecnologica
Fomento as A¢des de Pesquisa, Extensdo e Inovagdo das Institui¢cbes da Rede Federal
21B3 ~ o R L
de Educacdo Profissional, Cientifica e Tecnoldgica
Assisténcia aos Estudantes das InstituicGes da Rede Federal de Educacéo

2994 L o -

Profissional, Cientifica e Tecnoldgica

Fonte: LOA, 2022.

Importante destacar que, dentre as acdes apresentadas, somente a 20RG € destinada a
despesa de investimento e atende a execucdo em infraestruturas de novas obras e aquisicao de
equipamentos, enquanto as demais agoes de governo 20RL, 21B3, 2994, sdo destinadas para
execucdo de outras despesas correntes, sendo respectivamente, o funcionamento das unidades,
ensino, pesquisa, extensao e assisténcia estudantil.

Durante o periodo proposto de investigagdo para esta pesquisa, 0 orgamento passou por
diversas situagdes que impactaram na disponibilidade de orcamento e, consequentemente, em
sua execucdo. A Grafico 1 apresenta a variacdo negativa do orcamento discricionario da

instituicdo, que atua no ensino, pesquisa e extensdo nos exercicios de 2018, 2019, 2020 e 2021.



Grafico 1: Orgamento Discricionario do IFAC
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A Tabela 1 mostra os valores disponiveis para o investimento na reestruturacdo e

modernizagdo na infraestrutura das unidades, como construgdo de novas salas de aulas e

laboratdrios e aquisicdo de equipamentos. Essa acdo tem sido a mais impactada com a reducéo

do orcamento nos ultimos anos.

Tabela 1: Orcamento para o investimento das unidades do IFAC

Acdo 20RG - Restruturacéo e Modernizacao

Ano R$ Variagdo
2018 R$ 5.300.151,00 -
2019 R$ 2.000.923,00 -62,25%
2020 R$ 1.935.105,00 -3,29%
2021 R$ 468.948,00 -75,77%

Fonte: LOA, 2018, 2019, 2020 e 2021 (adaptado).

Ao analisar a tabela 1, percebe-se que o recurso disponivel para modernizacéo e

reestruturagdo das unidades, pela Lei Orgcamentéria Anual de 2021, é 91,15% menor do que 0

orcamento de 2018. Com isto, a reducdo orgamentaria inviabiliza o investimento para a

expansdo das unidades da instituicdo, em relacdo a construcdo de novas salas de aulas,

laboratorios, aquisicdo de equipamentos laboratoriais, compra de equipamentos para uso de

funcionamento da instituicdo e, consequentemente, impossibilita 0 aumento de vagas para o

acesso de mais jovens a ingressar no ensino publico federal de qualidade.
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Recursos destinados ao funcionamento e manutengéo da instituicdo ndo acompanharam
aevolucdo do quadro de discentes matriculados, como ilustrado na Tabela 2. Nos ultimos quatro
anos, o numero de alunos com matriculas ativas esteve crescente; entre 2018 e 2021 houve um
aumento de 20,06% de alunos matriculados, em contrapartida, 0 orcamento para o
funcionamento das unidades, no qual esta ligado diretamente as condi¢des de infraestrutura do
ensino, houve uma reducdo ano apds ano, no qual aponta um decréscimo 29,94% entre 2018 e
2021.

Tabela 2: Orgamento para o funcionamento das unidades do IFAC

Acéo 20RL — Funcionamento dos Institutos Federais

Ano R$ N° Alunos
2018 R$ 16.810.229,00 5.832
2019 R$ 14.672.029,00 6.548
2020 R$ 14.382.789,00 6.377
2021 R$ 11.777.894,00 7.002

Fonte: LOA, 2018, 2019, 2020 e 2021; Plataforma Nilo Peganha (adaptado).

Essa reducdo do orcamento nos ultimos anos tem afetado o desenvolvimento de
atividades, pois as mesmas custeiam contratos de servicos terceirizados, como limpeza e
vigilancia, pagamento de conta de energia e agua, aquisicdo de materiais para estudo em
laboratérios e de manutencdo das infraestruturas que dao suporte a pratica do ensino, e
impactam nas metas do objetivo estratégico da instituicao.

O orcamento para o atendimento do fomento a pesquisa e extensdo, acdo de governo
21B3, tem seu recurso voltado para promocéo de bolsas para projetos de pesquisa cientifica ou
aplicadas para alunos e professores, e bolsas para atividades de extensdo a alunos internos e/ou
externos. A Tabela 3 apresenta a variacdo decrescente do orcamento dessa acao nos ultimos 4

anos.
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Tabela 3: Orcamento para o fomento de pesquisa e extensdo das unidades do IFAC

Acéo 21B3 - Fomento a Pesquisa e Extensao

Ano R$ Variagdo
2018 R$ 707.904,00 -
2019 R$ 720.000,00 1,71%
2020 R$ 705.975,00 -1,95%
2021 R$ 524.983,00 -75,77%

Fonte: LOA, 2018, 2019, 2020 e 2021 (adaptado).

A acdo 2994, voltada para a assisténcia estudantil, com finalidade de atender os alunos
com auxilios financeiros, teve variagdes no numero de alunos atendidos com as bolsas de
assisténcia estudantil entre 2018 e 2021; o or¢camento destinado ao atendimento dos discentes
teve crescimento de 30,40% no periodo estudado. Porém, o nimero de atendimentos ter passado
por oscilacdo justifica-se na elevacdo dos valores das bolsas para acompanhar os indices
inflacionarios no periodo analisado, principalmente do decorrer do exercicio 2021 que, devido
ao periodo pandémico, houve uma parte do recurso desta rubrica para repasse aos alunos como
auxilio emergencial. Sendo assim, a Tabela 4 apresenta os valores e a quantidade de alunos

atendidos com os recursos orcamentarios dessa acdo de governo.

Tabela 4: Orcamento para Assisténcia Estudantil do IFAC

Acdo 2994 - Assisténcia Estudantil

Ano R$ Variagdo
2018 R$ 2.811.247,00 3.220
2019 R$ 3.457.934,00 5.065
2020 R$ 3.390.595,00 4.338
2021 R$ 3.665.835,00 3.792

Fonte: LOA, 2020, 2021 e 2022 e dados internos (adaptado).

Como apresentado nas tabelas detalhadas de cada agdo de governo, essa oscilagéo no
orcamento discricionario do IFAC, durante os ultimos quatro anos, aconteceu num periodo em
que o Planejamento Estratégico da Instituicdo comeca a ter seus primeiros indicadores
mensurados e analisados. Em 2016, iniciou-se a construcdo do plano estratégico, com a etapa
“elaboracdo da estratégia” e posteriormente, foram definidos a missdo, viséo, valores e 0 mapa

estratégico da instituicéo.
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Figura 1: Segmentos do Mapa Estratégico do IFAC 2017-2036

Pessoas e

Infraestrutura Processos Sociedade

Or¢amento

Fonte: Elaborado pelo Autor, 2022.

O Mapa do Estratégico 2017-2036 do Instituto Federal do Acre é composto por 4
segmentos (Figura 1), que comportam 18 objetivos estratégicos. Esses segmentos tratam do
orcamento, pessoas e infraestrutura, processos e a sociedade, dos quais, cinco objetivos
estratégicos, que pertence ao segmento de “Processos”, tém participacdo direta com as
atividades de ensino, pesquisa e extensdo, e serdo objetos de analise deste presente estudo de
pesquisa, sendo eles: fortalecer as atividades voltadas a educacdo especial, inclusiva e a
distancia; promover a verticalizagdo do ensino; consolidar e ampliar as atividades de ensino,
pesquisa e extensdo; potencializar a execucdo de projetos voltados a pesquisa aplicada, a
inovacdo e as questdes locais e regionais; fortalecer programas e projetos de extensdo e de
divulgacdo cientifica e tecnoldgica.

Mediante isso, foram observados o desempenho dos 13 indicadores que fazem parte
desses objetivos estratégicos, juntamente com estudo de quais indicadores sdo dependentes de
recursos na execucdo de suas atividades, quais dos mesmo tém suas agdes integradas ao
orcamento e qual o impacto dos cortes orcamentarios nas suas atividades.

Dessa forma, este estudo pretende verificar como funciona a integracdo do or¢camento
institucional frente ao Planejamento Estratégico, a partir de uma analise da distribuicdo
orcamentaria e dos objetivos que comp8em o Mapa Estratégico e seus indicadores, que atuam
no ensino, pesquisa e extensdo, tornando este procedimento uma forma de integracdo da gestao
orcamentaria com o planejamento estratégico, uma ferramenta eficiente para o alcance de um
orcamento participativo, em que seja possivel a definicdo das prioridades institucionais na

alocacdo de recursos da organizacdo para suas areas finalisticas.

11 PROBLEMATIZACAO DA PESQUISA

O Planejamento Estratégico deve ter uma relagdo estreita com a gestdo orgamentéria
(WILLIAMS JR. et al., 2020); no entanto, presume-se que alguns fatores prejudicam a “regra
do jogo” do neoinstitucionalismo, na integracdo entre a gestdo orgcamentaria e o planejamento
estratégico no contexto institucional.

Rocha Neto (2012) cita que um conjunto de regras, formais e informais, sdo criadas

pelos individuos para regular a interacdo entre eles numa sociedade. Com isso, se constroem
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relacOes sociais, que ndo precisam estar expressas formalmente, e outras que, para serem Uteis
a sociedade, necessitam institucionalizar-se.

Para Toyoshima (1999), as regras formais sao “leis e constitui¢des formalizadas e
escritas € em geral impostas por um governo ou agente com poder de coercdo”, e as regras
informais seriam “normas ou codigos de conduta, formados em geral no seio da propria
sociedade”.

Esses dois tipos de regras coexistem em todas as atividades publicas, diferenciando-se
no seu grau de participacdo e interferéncia, o que permite vé-las a partir de um conjunto de
aspectos que lhes confirmam verificar identidades e particularidades distintas (ROCHA NETO,
2012).

Sendo assim, dentre os fatores que prejudicam a relacéo institucional na integracao entre
a gestdo orcamentdria e o planejamento estratégico, estdo: as incertezas do cenario
macroecondmico atual, como mostrado anteriormente, o que afeta a execucdo da gestdo
orcamentaria; a falha de comunicacdo entre as areas da instituicdo no processo de
acompanhamento do Planejamento Estratégico; a auséncia de conhecimento das pessoas com
poder de tomada de decisGes sobre a importancia da integracdo do orcamento junto ao
planejamento estratégico.

Diante dos fatores apresentados na descricdo do tema e problematizacdo da pesquisa, e
considerando que o planejamento estratégico deve ter uma relagdo estreita com a gestdo
orcamentaria num ambito institucional, este estudo tem por propoésito responder a seguinte
questdo: como a reducdo orcamentaria tem impactado na integracdo entre o orcamento
institucional e os objetivos que compdem o Planejamento Estratégico do Instituto Federal do
Acre — IFAC?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Geral

Examinar como a redugdo orcamentaria impacta na integragdo entre a Gestdo

Orcamentaria e o Planejamento Estratégico do IFAC.

1.2.2 Especifico

1) Levantar dados quanto & distribuicdo dos recursos com o diagndstico da situacéo
orcamentaria do IFAC no periodo 2018 a 2021,
2) Conhecer as praticas e ferramentas que 0s gestores utilizam para o gerenciamento

do orcamento institucional integrado ao Planejamento Estratégico;
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3) Analisar, através de roteiro de entrevista, qual a percepcdo dos gestores da
instituicdo quanto a importancia da integracéo entre o orcamento e o Planejamento
Estratégico;

4) Identificar quais objetivos estratégicos, que atuam no ensino, pesquisa e extensao,
definidos no Planejamento Estratégico da instituicdo, sofrem mais ou menos

impactos com os cortes e/ou bloqueios orcamentarios.

1.3 JUSTIFICATIVA

Entre os motivos para a execugdo da pesquisa com o tema proposto esta a possibilidade
de demonstrar a importancia da integracdo da gestdo orcamentaria com o plano estratégico da
instituicdo, observando os processos de distribuicdo, controle e execucdo orcamentaria,
direcionados a atender a missdo e visdo da instituicdo e ao cumprimento das metas e objetivos
estratégicos institucionais, sob uma visdo sintética da Teoria do Neoinstitucionalismo
(PADOVEZE, 2016).

De acordo com Mangi (2009), uma das questdes mais desafiadoras e problematicas
diante da Teoria do Neoinstitucionalismo é a relacdo entre 0s agentes e as estruturas
organizacionais. Como as ac¢fes de um individuo se relacionam com as caracteristicas
estruturais da organizagdo, com acdes estruturadas em contextos cotidianos da instituicdo e
como sdo reproduzidas as caracteristicas dessas acOes estruturadas. De uma perspectiva geral,
0 neoinstitucionalismo muitas vezes se inclina para 0 campo organizacional, como o nivel de
analise das instituicoes.

Diante disso, esta investigacdo destina-se a identificar como funciona a distribuicao do
orcamento integrado ao planejamento estratégico institucional, para que possa surgir melhor
forma de fomentar acdes voltadas ao ensino, a pesquisa e a extensao.

Desse modo € possivel criar perspectivas de crescimento de matriculas de novos alunos
na instituicdo, visto que o orcamento do IFAC no exercicio corrente, é formado com base na
quantidade de alunos matriculados no exercicio de dois anos anteriores. A titulo de
exemplificacdo, afirma-se que o orcamento do ano 2021 é formado com base no nimero de
alunos matriculados no exercicio de 2019 (CONIF, 2020).

Entre as dificuldades do presente estudo esté a pouca literatura existente sobre o assunto,
ou seja, sobre a relacdo entre Gestdo do Orcamento Publico e Planejamento Estratégico em
conjunto, uma vez que “Planejamento Estratégico ¢ a realizacdo de um trabalho sistematico

para atingir objetivos”, e a legitimidade perante a comunidade académica, demonstrando que
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seus distintos projetos estdo expressos no orgamento e, portanto, integram a dimensao
estratégica a dimensao or¢camentaria, que assegura a efetividade das acdes (SWAIN, 2011).

A despeito disso, torna-se fundamental um estudo sobre a gestdo orcamentéria realizada
pela instituicdo, para que, de forma eficiente, possa haver uma integracdo do Orcamento
Institucional com o Planejamento Estratégico, a fim de atender aos objetivos estratégicos e
colaborar para o cumprimento das politicas publicas da instituicao.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Para a construcdo deste referencial tedrico foram formuladas pesquisas nas bases de
dados em sites especializados, como Scientific Electronic Library Online (SCIELO), Scientific
Periodicals Electronic Library (SPELL), por meio de palavras-chave “institucionalismo”,

2 13

“neoinstitucionalismo”, “planejamento”, “planejamento estratégico”, “or¢amento publico”,
“institui¢do publica de ensino”, “governanga” e “organizagdo publica”, na busca por artigos
cientificos em periodicos e revistas de publicacdo cientifica, com classificacdo minima da
Capes Qualis “B2”, conforme consulta na Plataforma Sucupira, em portugués ou lingua
estrangeira. Além dos sites acima citados, foram utilizados para a pesquisa de contetdo do
referencial a plataforma do Caderno da Escola Nacional de Administracdo Pablica (ENAP),
como também Google Académico e livros relacionados ao tema proposto.

Essas bases de dados foram selecionadas por se tratar de pontos determinantes para o
tema de pesquisa proposto. A partir dessa selecdo foram destacados 134 artigos cientificos com
teorias de relevancia aos temas sobre institucionalismo, neoinstitucionalismo, planejamento
estratégico, orcamento publico, governanca e instituicdo publica de ensino, dos quais 96 artigos,
além de livros, dissertacbes de mestrados e teses de doutorados que contribuiram,

significativamente, para o desenvolvimento da base tedrica.

2.1 INSTITUCIONALISMO E NEOINSTITUCIONALISMO

Com o passar do tempo, as institui¢cdes se transformam e surgem novas forgas que
colaboram com o desenvolvimento econémico (MACAGNAM, 2013). As instituicbes se
moldam de forma que a interacdo entre seus atores econdmicos seja mais dindmica,
potencializando as suas capacidades para tomadas de decisdes (GUERRERO, 2022).

A partir dessa interacdo entre os atores envolvidos, sejam eles organizacGes e/ou
instituicdes, Douglas North aprofundou estudos sobre a Teoria do Institucionalismo e suas
evolugdes (GALA, 2003). North vislumbrava que as instituicdes sdo os principais atores de
uma sociedade, e tinha como proposta de Institucionalismo a coordenacdo de atividades
humanas e o desenvolvimento das institui¢oes.

Segundo Gala (2003), no estudo para um entendimento sobre o progresso econémico,
North percebe que a busca pela concepcdo da evolucdo econémica se encontra com 0
desenvolvimento da instituicdo. Na Teoria Institucional, no estudo das crencas, dos valores e
dos significados é possivel encontrar, tanto no desenvolvimento da economia quanto na
evolucéo institucional, o envolvimento social dos mesmos, e tem compartilhamento de suas

racionalidades e interpretacGes na procura de uma legitimidade (ROSEVEAR et al., 2020).
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A Teoria do Institucionalismo trouxe diferentes contribui¢des que colaboraram para a
expansédo de outras teorias (MACAGNAM, 2013). De acordo com Braga; Bataglia (2022) e
Pereira  (2012), com o processo de expansdo do institucionalismo surge o
“Neoinstitucionalismo”, onde defende que as organizacbes adotem padrdes sociais
considerados legitimos no contexto institucional, com forte atuacéo e influéncia nos processos
decisorios e nos resultados institucionais (CAVALCANTE, 2011).

O Neoinstitucionalismo tem origem na retomada das instituicbes como ponto central
dos estudos empiricos, com o0 argumento de que as instituicdes possam ser adaptadas e
condicionadas ao comportamento do individuo nos processos dentro da organizacdo
(NASCIMENTO et al., 2021). Dessa forma, no Neoinstitucionalismo, a extensdo teorica
institucional esta ligada a institucionalizacdo dos processos (BRAGA; BATAGLIA, 2022).

Na década de 1970, o Neoinstitucionalismo introduz a visdo de que as organizagdes
buscam por serem contempladas por legitimidade, sobrevivéncia e recursos, estabelecidas
através de normativas institucionais (PEREIRA, 2012). Os primeiros estudos sobre o
Neoinstitucionalismo deram contribuicbes para o debate da agéncia e estrutura, com a
recomendacdo de que os padrdes de organizacdo e acdo fossem conforme as instituicdes, e
voltados para o campo das analises organizacionais (MAGI, 2009).

Na perspectiva tedrica do Neoinstitucionalismo, Grin et al. (2018) e Guerrero (2022)
afirmam que o fluxo dos eventos historicos sdo situacdes nas quais as organizacdes, em algum
momento, passam por situacOes de dificuldades e periodos de continuidade, os quais permitem
resgatar a importancia de uma analise critica estrutural-determinista. Emmendoefer e Silva
(2009) consideram que o Neoinstitucionalismo aponta que as estruturas institucionais ndo sejam
integradas e permanentes.

De acordo com Diermeier e Krehbiel (2003), a Teoria Neoinstitucional pode exercer
duas funcgdes: positivas, quando possibilita a ampliacdo dos conhecimentos de como as
instituices influenciam no comportamento e nos resultados organizacionais; a partir da funcéo
positiva, pode-se estudar sobre a funcdo normativa, no sentido de elevar o nivel de
aperfeicoamento das instituicdes para 0 comportamento desejado, sejam elas na implementagéo
de politicas ou em processos organizacionais.

Hall e Taylor (2003) destacam que o termo “Neoinstitucionalismo” ¢é utilizado na
ciéncia politica como nominacdo de uma perspectiva tedrica que atrai atencdo e criticas. Os
autores destacam que, por volta de 1980, surgem trés escolas de pensamentos que tratam, por

angulos diferentes, do papel desempenhado pelas instituicdes com os resultados politicos e
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sociais: Neoinstitucionalismo Historico, Neoinstitucionalismo da Escolha Racional e
Neoinstitucionalismo Sociolégico.

O Neoinstitucionalismo Histdrico surgiu como contribui¢do para o entendimento do
surgimento e o declinio das institui¢fes, avaliando suas origens, impactos, instabilidades ou
estabilidades, observando os conflitos institucionais entre a comunidade politica e as estruturas
econdmicas (RAMAAGEM; GOMES, 2021; HALL; TAYLOR, 2003).

Esse campo da teoria se desenvolveu como respostas contra os levantamentos em termo
de estruturacao do funcionalismo institucional (HALL e TAYLOR, 2003), e atua na busca pela
recuperacdo e reelaboracdo dos modelos historico-estruturais para compreender como
funcionam as instituicdes, analisando os contratempos que possam surgir para retardar, impedir,
acelerar ou consolidar processos de alterac6es nas esferas sociais (EMMENDOEFER; SILVA,
2009).

O Neoinstitucionalismo da Escolha Racional surgiu como estudo de comportamento do
Congresso dos Estados Unidos e inspirou diversos debates internos, com diversas variedades
de andlises (HALL; TAYLOR, 2003). Emmendoefer e Silva (2009) apontam que essa teoria
parte da hipotese de que os individuos influenciam e impactam nas instituicGes, desde sua
criacdo até o desenvolvimento de suas fungdes, com um comportamento estratégico no
cumprimento de regras € normas.

Segundo Hall e Taylor (2003), o Neoinstitucionalismo Sociolégico surgiu com alguns
soci6logos que debateram sobre a diferenca entre esferas do mundo social e a esfera
influenciada por préaticas associadas a cultura. Emmendoefer e Silva (2009) citam que o
Neoinstitucionalismo Sociol6gico deriva da sociologia das organiza¢Ges, com énfase na
reproducdo institucional, através de regras, normas, valores e rotinas.

Nascimento et al. (2021) afirmam que o Neoinstitucionalismo Socioldgico tem seus atos
legitimados devido a um ambiente que tenha alto grau de institucionalizacdo, com objetivos e
normas de conduta absorvidas pelos individuos que lhe integram. Esse campo da teoria
comecou a analisar que os procedimentos institucionais e as formas sob as quais eram operados
pelas organizacgdes ndo estavam sendo adotados, tendo em vista as atividades que tinham de ser
cumpridas (HALL; TAYLOR, 2003).

Nesse contexto, o Neoinstitucionalismo Socioldgico aprofunda sobre os componentes
do funcionalismo-estrutural para observar e afirmar que todos os tipos de recursos devem ser
levados em consideragdo, a fim de que possam levar ao cumprimento dos objetivos
organizacionais (NASCIMENTO et al., 2021).
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Através dos trés métodos de analise é possivel examinar a composicdo de cada uma
dessas variantes da Teoria Neoinstitucional, da mesma forma como é viavel diferenciar suas
maneiras de observar como se comportam os problemas sociais e politicos nas instituicdes
(HALL; TAYLOR, 2003).

Dessa forma, ha questdes de toda ordem envolvendo a dimensdo cultural das
organizac0es, as estratégias e recursos de poder no jogo e nas disputas que se estabelecem nas
relacBes entre as instituicbes e seus atores, estudadas em profundidade pela abordagem
neoinstitucionalista (ROCHA NETO, 2012).

2.2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Planejar € um processo que aponta como 0s objetivos serdo alcangados e de que forma
esse processo pode ser realizado. Planejamento é analise, em um conjunto de etapas
formalizadas, programadas para o alcance dos resultados (SOUSA,; DIAS, 2017). Para Bandeira
e Amorim (2020), o planejamento é um mecanismo que conduz a organizacao, de forma efetiva,
eficaz e eficiente, para o alcance de um objetivo futuro desejado com o controle de esforcos e
recurso disponiveis. Através do planejamento se faz a implementacéo de acdes.

Segundo Padilha et al. (2019) o conceito de planejamento € definido como um programa
que estabelece a execucao dos objetivos e das metas institucionais, por meio de um caminho
pré-definido. O planejamento, na visdo de Ansoff (1991), pode ser considerado como um
método de ordenacdo das atividades com propdsito de alcancar os objetivos determinados e
assim, alcancar um futuro desejado.

Por meio do planejamento, a organizacdo determina suas metas, por sua vez, baseadas
em analises de situacdes antes de realizar as a¢Ges, e assim possa propor um caminho a ser
seguido pelos seus colaboradores. Conforme Marques et al. (2020), o planejamento se sobressai
como uma ferramenta eficiente, a ponto de fomentar o processo de conhecimento da
organizacdo, que sdo fatores internos, e assimilar os fatores do ambiente externo, para que
assim, a mesma possa vislumbrar que o ato de planejar ndo se resume somente a elaboracgéo de
planos, pois um planejamento tem sua finalidade cumprida quando, de fato, € implementado e
suas acdes controladas. Com isso, remete que o planejamento esteja alinhado & uma estratégia
para alcangar o melhor desempenho institucional, mediante as agdes propostas.

O Planejamento pode ser classificado como de curto, médio e/ou longo prazo, sendo o
de longo prazo um instrumento mais flexivel. Um componente essencial para a estratégia da

execucdo do planejamento é a selecdo de algumas caracteristicas e medidas a serem adotadas.
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Dessa forma, o planejamento apresenta-se como uma ferramenta estratégica de extrema
importancia para a organizacdo (MARQUES et al., 2020).

Na determinacdo da estratégia para a execucao de um planejamento é importante avaliar
0s objetivos que a organizagdo deseja alcancar. De acordo com Eyerkaufer et al. (2020), a
estratégia € um conjunto de decisdes que tem por finalidade alcancar os objetivos relacionados
a um determinado periodo, apoiar e orientar os gestores nas tomadas de decises para obtencado
de melhores resultados.

A estratégia em planejamentos viabiliza as tomadas de decisfes e ac¢Ges definidas, de
modo a criar vantagens competitivas e facilitar a adaptacdo da instituicdo a um universo em
constante mudancas, e assim, conduzir as escolhas que os lideres devam realizar para
determinar o alcance do objetivo esperado (SOUSA; DIAS, 2017).

Conforme Oliveira (2015), a estratégia € um instrumento que determina quais 0S
caminhos, os métodos e as a¢des que a organizacao deve seguir para alcancar os objetivos e
metas definidas. Araujo et al. (2018) citam a estratégia como um modelo de decisdo para as
organizacg0es, 0 qual determina e apresenta os objetivos e metas a serem alcancados por meio
de planos e ac¢des, no sentido de colaborar para a defini¢do do escopo de negdcios da instituicéo.

Para Russo e Lima (2019) o desafio da estratégia é apresentar um conjunto de regras
para auxiliar nas tomadas de decisfes, na auséncia do conhecimento das condi¢fes internas e
externas da instituicdo. No entanto, Padilha et al. (2019) consideram que o conjunto de regras
gue representam a estratégia serve para orientar o comportamento da instituicdo, de forma a
alcancar metas de longo prazo, conforme os objetivos definidos.

Para delinear a estratégia, é necessario a instituicdo reconhecer seu ambiente interno e
externo e identificar as prioridades, de modo que possa estabelecer o planejamento para a
execucdo dos programas de acdes, em busca do cumprimento dos objetivos institucionais
propostos (PADILHA et al., 2019).

Mintzberg et al. (2006) enfatizam que os desafios organizacionais colaboram para o
desenvolvimento da estratégia, oferecem as condicdes para determinar a forma e uso de seus
recursos e tratar das competéncias organizacionais, sem serem afetados pelas alteracdes e
mudangas que possam ocorrer nos ambientes internos e externos da instituigéo.

Com referéncia a gestdo estratégica, Sousa e Dias (2017) afirmam que existe uma
flexibilidade para tratar questdes complexas, relacionadas ao processo de tomada de decisdes,
definicBes de politicas institucionais e dindmicas organizacionais. Com isso, 0S responsaveis

pela estratégia podem visualizar, de forma mais atenta e especifica, os problemas da instituicao.
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Para Marques et al. (2020), a gestdo estratégica € a delimitacdo da direcdo que a
instituicdo deve seguir para alcangar os seus objetivos. Tais objetivos necessariamente precisam
estar direcionados para o cumprimento da missdo e alcance da visdo, e sdo formados por
intermédio de ferramentas, como o planejamento estratégico.

O planejamento estratégico destaca-se como uma das mais importantes funcdes
administrativas, que proporciona aos gestores uma analise qualificada sobre o0 ambiente no qual
a instituicdo esta inserida. Oliveira (2015) o define como o processo administrativo que procura
estabelecer o melhor caminho a ser seguido pela organizacao, observando a interagdo com 0s
fatores externos e atuando de forma inovadora e diferenciada, considerando as politicas da
organizacao, de forma que o plano estratégico tenha conformidade e validagdo nos processos
decisorios.

Jick (2001) aponta que o planejamento estratégico é uma ferramenta administrativa que
busca fomentar uma visdo do objetivo ao qual a instituicdo deseja chegar no futuro e estabelecer
as acOes que poderdo fomentar a realizacdo desses objetivos do processo organizacional.

Segundo Bryson (2010), o planejamento estratégico € um mecanismo gerencial, que
mostra a importancia do caminho para o alcance das ac¢Ges institucionais através de um trabalho
com colaboragéo efetiva. Vinayavekhin e Phaal (2018) citam como um mecanismo permite
identificar os pontos positivos e negativos da instituicdo, e trabalhar sobre esses pontos, de
forma que possa auxiliar na definicdo do caminho para o alcance de metas e objetivos com a
utilizacdo dos recursos disponiveis.

Conforme Sousa e Dias (2017), o planejamento estratégico ndo se confunde com o
tradicional planejamento de longo prazo, visto que, resumidamente, planeja para o futuro as
mesmas situacdes do passado. Ou seja, diferentemente do planejamento a longo prazo, o
planejamento estratégico é praticamente uma ferramenta que, entre suas funcgdes, direciona a
instituicdo ao caminho a ser trilhado, de modo a responder as mudancas ambientais que ocorram
na organizacdo. Os mesmos autores destacam o argumento de que 0s objetivos entre as
propostas de planejamento e gestdo estratégica colaboram para o estabelecimento da identidade
entre 0s conceitos de planejamento estratégico.

Aradujo et al. (2018) descrevem o planejamento estratégico como um processo continuo
que se desenvolve de forma holistica, a partir do olhar da organizacdo como um todo, que €
influenciado diretamente por fatores internos e externos. Assim, o planejamento estratégico se
torna uma ferramenta que favorece a utilizacdo de recursos da organizacdo de forma assertiva
e permite que a mesma possa se adaptar ao ambiente externo, beneficiando-se das

oportunidades surgidas e avaliando a melhor forma de tratar as ameacas.
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O planejamento estratégico deve ser assimilado como um processo dinamico, sistémico,
coletivo, participativo e continuo para que venha determinar os objetivos, as estratégias e as
acOes e assim, deve estar fundamentado nos problemas ou desafios que a organizacdo possa
encontrar (FALQUETO et al., 2019). Bryson (2010) cita que, construindo de forma coletiva, o
planejamento estratégico oferece mudancas efetivas que podem ser fundamentas para o
desenvolvimento da instituicéo.

Russo e Lima (2019) pontuam que diferentes conceitos existentes sobre planejamento
estratégico transitam por assuntos e ideias comuns. Termos relacionados a missdo, visao de
futuro, valores institucionais, analise de ambientes internos e externos, avaliagdo dos pontos
fortes e fracos e monitoramento das acOes estdo presentes em diversas formulacgoes
consideradas.

Segundo Dias et al. (2017), o planejamento estratégico pode ser conceituado como um
conjunto de: objetivos, metas, finalidades, diretrizes e planos para atingir 0s objetivos pre-
estabelecidos, sendo coordenado de forma a definir em que atividade a organizacgdo se encontra,
com analise do ambiente externo, suas ameacas e oportunidades, e os pontos fortes e fracos do
ambiente interno. Dessa forma, o planejamento estratégico direciona a organizacdo ao que ela
deseja alcancar.

A construcdo do planejamento estratégico norteia acdes e metas que devem ser seguidos
pelos colaboradores da organizaco. E de suma importancia que os envolvidos no processo de
execucdo estejam comprometidos em suas responsabilidades, na intencdo de garantir o
alinhamento dos objetivos estratégicos e assim, alcancarem com sucesso 0s resultados
almejados (HEIL; LAUX, 2017). Ainda segundo os autores, 0 planejamento estratégico é o
melhor processo para se atingir o desempenho institucional desejado, a médio e longo prazo.
Para elaborar um planejamento estratégico deve-se observar o ambiente interno e externo,
analisar a estratégia, por meio da missdo, visao, objetivos e valores; formular as estratégias,
implementé-Ilas e controla-las.

De acordo com Silva e Mario (2015), o planejamento estratégico pode ser compreendido
COMO Um Processo que comecga com a construgdo de estratégias desenvolvidas com objetivo de
alcancar a missdo e a visao de futuro, passando pela efetivacdo das iniciativas propostas, e deve
ser constantemente monitorado para possibilitar a constatacdo das metas alcangadas mediante
ao que foi planejado. Consoante a isso, finaliza-se com a avalia¢éo dos resultados dos impactos,
de forma positiva ou negativa, na instituigéo.

Para Eyerkaufer et al. (2020), o planejamento estratégico é uma ferramenta que serve

de apoio para tomada de decisfes e para interpretacfes do ambiente, observando a misséo,
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visdo, valores, objetivos e metas da organizacdo. Em acréscimo ao que foi dito, Pinto et al.
(2019) descrevem que o planejamento estratégico € uma ferramenta de gestdo que busca
respostas as exigéncias de instituicdes em constante transformacéo, pois mostra a real situacéo
atual, o que a instituicdo pretende conquistar.

O planejamento estratégico configura-se como o processo gerencial que colabora com
0 desenvolvimento dos objetivos de uma instituicdo, o qual se mantém em conformidade com
0s recursos da mesma, permitindo as mudancas necessarias, conforme as demandas de mercado.

A aplicacdo do planejamento estratégico nas organizacfes, como uma ferramenta para
balizar os objetivos institucionais, tem se mostrado eficiente, uma vez que, o desenvolvimento
organizacional esta relacionado com a capacidade dos gestores e dos colaboradores que atuam
no processo, diante da formulacdo, implantacdo e acompanhamento das estratégias
(MINTZBERG et al., 2006).

De acordo com Lorenzett et al. (2020), um planejamento estratégico bem construido,
proporciona que a instituicdo veja de forma clara a situagdo em que se encontra, por meio de
uma analise comparativa e verificacdo de condi¢bes futuras. Assim, possibilita a
implementacdo de novas estratégias, elaboradas a partir de um processo de tomada de deciséo
dos gestores da instituicdo. O processo de planejamento estratégico € um mecanismo
organizacional que proporciona a tomada de decisdo e analise sobre o ambiente em que a
instituicdo esta inserida (RIZZATTI; PEREIRA, 2014).

Ackoff (1982) afirma que o processo de planejamento estratégico impacta
consideravelmente sobre a estrutura organizacional, indicando a necessaria reorganizacao do
sistema. O autor assevera que consentir com as limitagfes da estrutura na implementacao do
processo pode impossibilitar a organizacdo de desfrutar das principais vantagens desse
processo, como a melhora das interacGes formais e informais, do processo de tomada de
decisdo, e a descentralizacdo das acGes propostas, principalmente em virtude do aumento da
autonomia e do comprometimento dos colaboradores, tendo em vista que a organizacao possui
um caminho definido a ser trilhado.

Bryson (2010) discorre que os beneficios que o planejamento estratégico pode
proporcionar para uma organizagéo estdo ligados as a¢des de aprendizagem estratégica, tomada
de decisOes, responsabilidade organizacional, efetividade dos sistemas sociais, melhorias na
promogéo de pensamentos estratégicos, e beneficios diretos para as pessoas envolvidas na sua
implementacdo. Isso, porque a efetivacdo do planejamento e da estratégia, por meio de a¢oes,

mostram o alcance do planejamento estratégico na instituicdo (POISTER, 2010).
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De acordo com Russo e Lima (2019), nas instituicbes publicas, as definicdes e
mecanismos utilizados para a caracterizacéo do planejamento estratégico nao séo diferentes das
entidades privadas, porém os objetivos ndo sdo correspondentes. Na esfera publica, o processo
de planejamento estratégico tem seus objetivos mais direcionados para impactar nas atividades
internas, mesmo que isso possa gerar preocupacOes na hora de avaliar e solucionar problemas
que resultem em beneficios para atendimento da sociedade (HENN et al., 2017).

No comprometimento com a superacdo dos obstaculos, Rizzatti e Pereira (2014)
destacam que as institui¢ces de ensino superior tém buscado se utilizar das diversas abordagens
do planejamento estratégico, pois se trata de uma ferramenta gerencial que tem auxiliado as
instituicdes a alcangarem seus objetivos.

Toni (2021) relata que o planejamento estratégico realizado na esfera publica se atém a
um conjunto de referenciais tedricos, processos administrativos, utilizacdo de mecanismos e
técnicas organizacionais que pretendem estabelecer uma visdo de futuro, de médio e longo
prazos, assim como as principais instituicdes e processos que asseguram coeréncia e efetividade
entre meios e fins para o seu alcance.

N&o se pode negar que o planejamento estratégico nas organizacGes publicas é
parcialmente deliberado em fungdo do atendimento as necessidades da sociedade e de
conformidade com as prioridades definidas pelo governo (ANDRADE, 2016). Nas
organizacOes publicas deve ser levado em consideracdo os fatores externos, e serem analisadas
as forcas e fraguezas internas para a definicdo das metas organizacionais e a proposi¢do das
acOes necessarias para alcanca-las.

Para Henn et al. (2017), o planejamento estratégico pensado para o setor publico deve
ser considerado pelas instituicbes de forma especifica, com direcionamento diferenciado
daquele seguido pelas organizacdes privadas, pelo fato desse setor publico ndo ter como
conduzir o objetivo institucional somente vinculado aos processos e resultados. Importante
destacar que o exercicio do planejamento na esfera publica tem como propdsito melhorar o
desempenho administrativo, viabilizar condigdes para o bem da coletividade, remover as
dificuldades institucionais e assegurar o alcance dos objetivos e metas estabelecidas a serem
alcancadas (COUTO et al., 2018).

Marques et al. (2020) afirmam que o sucesso do planejamento estratégico implementado
numa instituicdo se da por meio da internalizacdo dos planos, conforme as atividades dos seus
gestores, devendo atuar como um dispositivo realizado apenas pontualmente. No entanto, é
necessario que os gestores venham legitimar as atividades de planejamento estratégico e gerar

condigdes para sua implementacéo.
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2.3 ORCAMENTO PUBLICO FEDERAL

O orcamento publico é um instrumento de gestdo necessario ao planejamento, a
execucdo e ao controle das organizacdes que, motivado pelas pesquisas nas mais diversas areas
do conhecimento, apresenta sua importancia como mecanismo de gestdo (ZAMBENEDETTI,
ANGONESE, 2020).

Baleeiro (1984) trata o orcamento publico como um ato em que o Poder Legislativo
autoriza o Poder Executivo a realizar despesas designadas para o atendimento e o
funcionamento dos servicos publicos. De acordo com Abreu e Camara (2015), o orcamento
publico é uma ferramenta determinante para a estruturacao das acdes governamentais, de forma
a analisar a viabilidade da execucéo das politicas publicas e apresentar a possibilidade de tornar
realizavel as acdes planejadas pelo governo nos aspectos politicos e econdmicos.

O orgamento publico € um importante instrumento para as tomadas de decisGes em
politicas publicas, e € por meio do orgamento que se determinam as possibilidades e quais a¢des
de governos serdo atendidas (LIMA FILHO; PEIXE, 2020). Portanto, com a previsao da
destinacao de recursos publicos é averiguado a viabilidade de implementacdo e execucdo de
politicas publicas.

Conforme Savenije (1991), a definicdo do orgcamento cComo um processo para
transformar as politicas em atividades pode ser caracterizado em trés funcdes gerais para a sua
construcdo e execucdo: a alocacdo de recursos, a implementacdo de planos e a responsabilidade

por resultados.

2.3.1 Histdrico do Orcamento Publico Federal

Ao longo dos anos, a construcdo do or¢camento publico brasileiro como instrumento de
programacdo, execucdo e controle, passou por diversas alteragbes em atencdo por
aperfeicoamento na forma de ser utilizado e na diminuicdo de falhas que afetassem o
atendimento das demandas da sociedade (GRATON et al., 2020). No Brasil, 0 orgamento teve
origem, em 1808, com a chegada da Corte portuguesa, e criagdo do Erério Régio e do Conselho
da Fazenda (SILVA; RISSI, 2020).

Pires e Motta (2006) relatam que a primeira constituicdo do Brasil, de 25 de marco de
1824, designou a Camara dos Deputados a iniciativa de fazer as leis para determinar impostos
e definir as exigéncias da apresentacdo das propostas orcamentarias. A elaboracéo das propostas
ficou sob responsabilidade do Poder Executivo, no entanto, sua aprovagédo era atribuicdo da
Assembleia Geral, formada pela Cémara dos Deputados e o Senado. Contudo, houve

dificuldades na implementacéo dos mecanismos de elaboracdo or¢camentaria, sendo necessaria
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a criagdo da primeira lei de orgamento no Brasil, a lei de 14 de dezembro de 1827 (LYRIO et
al., 2013).

No dia 24 de fevereiro de 1891, foi promulgada a segunda Constituicdo brasileira, que
determinou as alteracGes na distribuicdo de competéncias para a elaboracdo, tramitacdo e
aprovacao do orcamento (PIRES; MOTTA, 2006). Segundo Mello et al. (2007), a elaboragéo
e a tomada de contas passaram ser atribuigdes exclusivas do Poder Legislativo, ficando este
responsavel pela formalizacdo e aprovacdo do orcamento de todos os poderes. Também nessa
mesma Constituicdo, foi criado o Tribunal de Contas, com o propdsito de auxiliar o Congresso
no controle do orcamento publico.

Em 1922, houve um marco, considerado uma evolucdo tecnoldgica nas financas
publicas, que foi a criacdo do Cddigo da Contabilidade da Unido. Aprovado pelo Congresso
Nacional, esse instrumento trouxe uma importante conquista técnica, pois proporcionou a
organizacdo dos procedimentos orgamentarios, financeiros, contdbeis, patrimoniais e
administrativos, tendo em vista o esforco por alcancar a melhor eficiéncia na gestdo dos
recursos publicos (MELLO et al., 2007). Em 1926, por meio da aprovacdo de uma reforma
constitucional, proposta pelo Poder Legislativo, volta a ser do Poder Executivo a competéncia
da elaboracdo da proposta orcamentaria, 0 que na préatica, j& vinha acontecendo (PIRES;
MOTTA, 2006).

Com aterceira Constituicdo do Brasil, de 16 de julho de 1934, o Poder Executivo torna-
se responsavel pela elaboracdo da proposta orcamentaria a ser enviada ao Poder Legislativo,
gue tem a delegacdo de colocar em votacao a peca orcamentaria e o julgamento das contas do
Presidente da Republica, com o auxilio do Tribunal de Contas (MELLO et al., 2007; PIRES;
MOTTA, 2006).

Decretada em 10 de novembro de 1937, a quarta Constituicdo do pais trouxe como
resultado um regime politico rigoroso, o Estado Novo. Desperta atencdo o fato de que, segundo
disposicdes destacadas para a elaboracdo do or¢camento, o Presidente da Republica forma um
departamento administrativo para a construgdo da proposta orcamentaria e, posteriormente,
votada pela Camara dos Deputados e pelo Conselho Federal, grupo esse, formado por dez
membros nomeados pelo chefe do Executivo (GIACOMONI, 2017).

A redemocratizacdo do pais trouxe a quinta Constituicdo do Brasil, de 18 de setembro
de 1946, conhecida como planejamentista, quando o or¢camento volta a ser construido e
formalizado no tipo misto, em que a elaboracéo da proposta orgcamentéria era atribuida ao Poder
Executivo, e encaminhada para o Poder Legislativo colocar em votagdo e aprovar. De acordo

com Giacomoni (2017), essa Constituicdo trouxe dispositivos sobre orcamento, que apresentou
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principios basicos como unidade, universalidade, exclusividade e especializagdo. A mesma
ainda colocou em evidéncia o papel do Tribunal de Contas.

No dia 17 de marco de 1964, foi sancionada a Lei n°® 4.320, que instituiu as normas do
Direito Financeiro e Contabilidade Publica para Unido, Estados, Municipios e Distrito Federal
(BEZERRA FILHO, 2013). Essa lei adota 0 modelo orgamentério-padréo para todas as esferas
do governo e determina a estruturacdo das despesas correntes e despesas de capital, de forma a
evidenciar a politica econdmico-financeira e o programa de trabalho do governo (PIRES;
MOTTA, 2006).

Outorgada no dia 24 de janeiro de 1967, a sexta Constituicdo brasileira, Unica durante o
periodo do regime militar, trouxe a luz regras de orcamento que apontavam para uma gestéo
centralizadora na conducdo das operacdes de orcamento (PIRES; MOTTA, 2006). Foram
incluidos novos principios e regras relacionados aos processos de elaboracdo e fiscalizacéo
orcamentaria.

Por fim, a sétima e vigente Constituicdo Federal, de 5 de outubro de 1988, veio com
grande atencéo ao tema or¢amentario, com capitulo exclusivo voltado ao assunto. A principio,
0 or¢amento publico era tratado como um instrumento de controle do Poder Legislativo sobre
as unidades pertencentes ao Poder Executivo. Dessa forma, Mello et al. (2007) cita que a
Constituicdo Federal de 1988 corroborou com a relagcdo entre planejamento e a execucao
orcamentaria, como conex@es de um mesmo sistema, tornando obrigatdria a elaboracdo dos
Planos Plurianuais (PPA), os quais orientam a elaboracdo da Lei de Diretrizes Orcamentarias
(LDO) e da Lei Orcamentaria Anual (LOA).

2.3.2 Orcamento Publico Federal Atual

A obrigatoriedade da adocdo sistematica do planejamento or¢camentario, nas diversas
esferas de governo, tornou-se realidade apenas com a Constituicdo Federal (CF) de 1988. Com
isso, a formulacdo do orcamento publico federal e das normas gerais a serem observadas por
todos os entes da federacédo é de competéncia da Uniéo.

A hierarquia dos instrumentos de planejamento or¢camentario integrado trouxe diretrizes
inovadoras de grande significado para a gestdo publica do pais. Assim, fica estabelecido no
artigo 165 da CF/1988: “Leis de iniciativa do Poder Executivo estabelecerdo: I — o plano
plurianual; 11 — as diretrizes orgamentarias; 111 — os orgamentos anuais”. Esses s&o documentos
inovadores em relagdo aos processos orcamentarios anteriores (PIRES; MOTTA, 2006;
GIACOMONI, 2017).
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Silva e Rissi (2020) relatam que o0s recursos publicos sdo demonstrados por meio de
pecas orcamentérias que apresentam natureza multipla, com envolvimento de caréater politico,
econémico, pragmatico, gerencial e financeiro. O orcamento publico efetiva-se por meio da Lei
Orcamentaria Anual, Lei de Diretrizes Orcamentaria e o Plano Plurianual, e este conjunto de
instrumentos torna-se uma das ferramentas determinantes para o planejamento e a gestéo de
acoes e financas publicas.

Com esses novos instrumentos, houve certa valorizacéo sobre as ac6es de planejamento,
qguando se obriga a administracdo publica a elaborar planos de médio prazo, com acles
vinculadas com os orcamentos anuais, e com isso, a CF/1988 criou condi¢bes para o
cumprimento do principio da universalidade, com a incluséo de todas as receitas e despesas no
processo comum obrigatorio.

O processo de planejamento e orcamentacdo assegura as determinagfes legais que
constam da Constituicdo Federal de 1988, no qual o Presidente da Republica, em seu primeiro
ano de mandato, elaboraréd o Plano Plurianual para os proximos quatro exercicios (MELLO et
al., 2007).

O Plano Plurianual (PPA) é um projeto de lei para planejamento quadrienal,
encaminhado pelo Presidente da Republica ao Congresso Nacional em até quatro meses antes
do encerramento do primeiro exercicio financeiro, e devolvido para san¢éo até o encerramento
da sessdo legislativa, conforme rege a CF/1988. E o principal instrumento para um
planejamento a médio e longo prazo, para orientacdo e elaboracdo dos demais planos e
programas de governo (BRASIL, 1988).

De acordo com Lyrio et al. (2013), o PPA se constitui como um resumo do planejamento
de toda a administracdo publica, e auxilia como instrumento balizador na elaboracéo dos demais
planos e programas de governo de forma regionalizada, com abrangéncia que agrega as
diretrizes, os objetivos e as metas para as despesas de capital, as despesas decorrentes das
despesas de investimento e 0s programas de natureza e duracdo continuada.

Em sua elaboracéo, devem ser considerados os problemas identificados e as demandas
socioeconémicas, previamente diagnosticados, os programas a serem atendidos, as acles e
produtos gerados, e as estimativas de custos. Com validade de quatro anos, ou seja, desde o
inicio do segundo ano do mandato presidencial até o final do primeiro ano do presidente
posterior, 0 PPA estabelece diretrizes, objetivos e metas da Administracéo Publica Federal para
as despesas de capital e outras delas decorrentes, relativas aos programas de duracgao continuada
(BEZERRA FILHO, 2013).
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A partir da edicdo da CF/1988 e da elaboracdo e aprovacdo do Plano Plurianual, por
meio do Poder Executivo, as trés esferas de governo devem elaborar o projeto de Lei de
Diretrizes Orcamentarias (LDO), que proporcionara as condicdes ideais de como orientar a
ordenacédo do orcamento anual.

De acordo com Giacomoni (2017), o Poder Executivo devera encaminhar ao Poder
Legislativo, até o dia 15 de abril do exercicio corrente, o projeto de Lei de Diretrizes
Orcamentarias que, ao ser aprovado, estabelecerd as metas, as prioridades, as metas fiscais e
orientara na elaboracao da proposta orcamentaria para o exercicio subsequente. O Congresso
Nacional faz a devolutiva ao Poder Executivo até o dia 17 de julho do exercicio corrente para
0 Presidente da Republica sancionar. Portanto, a Lei de Diretrizes Orcamentérias (LDO)
consiste no instrumento intermediario do planejamento, estabelece a politica de aplicacdo das
agéncias financeiras oficiais de fomento, dispbe sobre as alteracdes na legislacdo tributaria e
fiscais e trata de diversos aspectos, que serdo efetivamente realizados e tratados na lei
orcamentaria anual do exercicio subsequente.

A legislacdo orcamentaria brasileira prevé que, a cada ano, o Presidente da Republica
deve apresentar ao Legislativo dois projetos de lei de orcamento: a Lei de Diretrizes
Orcamentérias (LDO) e a Lei Orcamentaria Anual (LOA). Apesar de manter o carater de
orientacdo para a elaboracdo da lei orcamentéria anual, a Lei de Diretrizes Orcamentérias tem
sido utilizada como veiculo de instruc@es e regras a serem cumpridas no momento da execugao
do orcamento publico.

Segundo Lyrio et al. (2013), a LDO contém as metas e prioridades da administracdo
publica para o exercicio subsequente e norteia a discriminagdo do orgamento na elaboracdo da
LOA, esta envolve trés orcamentos que séo: o fiscal, a seguridade social e o investimento das
empresas estatais. A Lei de Diretrizes Orcamentarias oferece uma visdo geral das metas e
prioridades da gestdo publica, enquanto a Lei Or¢camentaria Anual detalha a alocacéo final dos
recursos de capital e despesas correntes dos governos para o ano seguinte (SPEEDEN; PEREZ,
2020).

A Lei Orcamentaria Anual (LOA) constitui-se como instrumento de planejamento das
financas publicas, envolvendo a previsao de receitas e a fixacdo de despesas, desde que ajustado
com os outros dois instrumentos orgcamentarios, o Plano Plurianual e a Lei de Diretrizes
Orcamentarias. O projeto de LOA é enviado anualmente pelo Presidente da Republica ao
Congresso Nacional, até o dia 31 de agosto do exercicio corrente, e devolvido para sancéo
presidencial até o dia 22 de dezembro do mesmo exercicio, e é com base nas autoriza¢des da

LOA que as despesas do exercicio subsequente serdo executadas (BEZERRA FILHO, 2013).
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Nascimento e Boente (2022) apontam que a receita orcamentaria no setor publico é
formada pela previséo, lancamento, arrecadacdo e recolhimento. Sendo a previsdo o ponto
determinante para o planejamento ser conduzido para as demais etapas, aspecto que vai
impactar na arrecadacdo das receitas orcamentarias que contam na LOA.

A Lei Orcamentéria Anual é composta por trés tipos de orgamentos: (1) orgamento fiscal,
referente aos Poderes da Unido, seus fundos, 6rgdos, entidades da administragdo direta e
indireta, inclusive fundacdes instituidas e mantidas pelo Poder Publico; (II) orcamento da
seguridade social, tocante aos 6rgdos e entidades a ela vinculados, ou seja, aqueles que cuidam
da salde, previdéncia e assisténcia social, contendo os 6rgdos da administracdo direta, entidades
da administracdo indireta e fundos; e (111) orcamento de investimentos, que trata das entidades
da administracdo indireta onde houver exploracdo de atividade econémica ou industrial, com
participacdo no capital de forma majoritaria, com direito a voto (BRASIL, 1988).

Para 0 acompanhamento do planejamento da Lei de Diretrizes Orgamentarias e da
execucao da Lei Orcamentaria Anual, e em atendimento a Constituicdo Federal de 1988, em 04
de maio de 2000, foi aprovada pelo Congresso Nacional a Lei Complementar n® 101,
denominada como Lei de Responsabilidade Fiscal (LRF). Essa trouxe inovagdes na
administracdo das financas publicas, estabelecendo mecanismos de transparéncia fiscal e
controle social dos gastos publicos (PIRES; MOTTA, 2006).

De acordo com Speeden e Perez (2020), a LRF determina: limites para as despesas com
pessoal, divida e operacdes de crédito; promove a transparéncia no planejamento e execucao
do orcamento, por meio de audiéncias publicas, durante a fase de formulacdo da peca
orcamentaria; enfatiza o equilibrio das contas publicas e presume o desenvolvimento das metas
fiscais pelo prazo de trés anos.

Através de um conjunto de regras, voltadas para uma gestéo fiscal responsavel, a Lei de
Responsabilidade Fiscal tem como objetivo proporcionar o equilibrio das contas publicas, com
restricdes dos gastos do governo, e “mudar a historia da administragdo publica no Brasil”, pelo
fato de que todos os governantes iriam passar a obedecer as normas e limites para gerir suas
financas (BARCELOS; CALMON, 2014).

No Quadro 2 estdo relacionadas as principais regras definidas pela Lei de
Responsabilidade Fiscal, que se apresenta como mecanismo de inovagdo na administracéo

publica do pais.
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Quadro 2: Principais regras da LRF

Limitacdo dos gastos com pessoal imposta as trés esferas do governo e seus Poderes correspondentes

Criacdo de restricdes a geracdo de despesas excedentes no Ultimo mandato, principalmente pela proibicédo de
aumento de despesas com pessoal no segundo semestre

Instrucdo de toda nova despesa corrente de duracdo superior a dois anos, a qual, para ser efetivada, devera ter
sua fonte de financiamento previamente assegurada

Imposigdo de que 0s governantes assumam compromissos com metas fiscais e, a cada quatro meses,
apresentem ao Poder Legislativo e & sociedade demonstrativos quanto ao seu cumprimento.

Limitacdo da contratagdo de dividas de acordo com determinados limites

Proibicdo de refinanciamentos das dividas de Estados e Municipios

Punicéo de entes publicos pelo descumprimento dos limites estabelecidos pela lei
Fonte: Brasil, 2000 (adaptado).

A Lei de Responsabilidade Fiscal € o instrumento para promover e subsidiar a aderéncia
dos alicerces do desenvolvimento econémico sustentavel, sem inflacdo para financiar o
descontrole de gastos do setor publico, sem endividamento excessivo por conta dos gestores
publicos e sem a criacdo de artificios para cobrir os buracos de uma méa gestdo fiscal
(BARCELOS; CALMON, 2014).

2.4 GESTAO ORCAMEI\!TARIA INSTITUCIONAL INTEGRADA AO
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

A integracdo do orcamento com o planejamento estratégico inclui um diagndéstico da
situacdo atual do orcamento institucional, a verificacdo dos objetivos estratégicos e 0s
resultados apontados. Padilha et al. (2019) citam que a necessidade de modelo de alinhamento
estratégico torna-se determinante para as instituicbes, como consequéncia da diversidade que a
implementacdo da estratégia exige.

De acordo com Andrews (1971), o alinhamento é definido como a parte da estratégia na
qual estdo ligadas as forcas e fraquezas das instituicdes publicas, e as ameacas e oportunidades
do ambiente externo, tendo em vista que a organizacdo esta inserida na sociedade. O
alinhamento estratégico afeta a implementacdo do planejamento estratégico; mediante a
existéncia de um processo de escolha dos pontos centrais e dos projetos estratégicos, €
encaminhado o documento institucional (RUSSO; LIMA, 2019).

A auséncia da integracdo entre o planejamento estratégico e a gestdo or¢camentéria
dificulta a eficiéncia no gerenciamento da estratégia institucional, pois diversas organiza¢tes
iniciam a elaboracdo da peca orcamentaria antes da formulacédo do plano estratégico. Bornia e

Lunkes (2007) afirmam que mesmo aquelas organizac¢des que implementam ferramentas para
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a conducdo da estratégia, encontram obstaculos relativos a integracdo entre as metas
orcamentarias e os indicadores estratégicos.

Rodrigues (2015) relata que, devido a falta da integracdo entre o planejamento
estratégico e a gestdo orcamentaria, 0s objetivos da instituicdo podem ser afetados e ressalta a
necessidade de avaliar os esforgos implementados, a fim de neutralizar os efeitos negativos da
instituicdo. A falta da integracdo entre o planejamento estratégico com o or¢camento apresenta
um efeito negativo sobre a geracéo de resultados estratégicos da organizacdo (YULIANSYAH;
JERMIAS, 2018). Assim, para que a integracdo entre esses dois instrumentos seja bem-
sucedida, torna-se necessario que 0s objetivos estratégicos possam ser contemplados com a
execugdo or¢camentaria da organizacao.

A integracdo entre o plano estratégico e a gestdo orcamentaria passa pelos principios da
governanca publica, mediante a qual permite maior envolvimento com a sociedade e efetividade
nos processos publicos. Se o comprometimento da comunidade se der desde a elaboragdo do
plano estratégico, tem-se o planejamento estratégico participativo (EYERKAUFER et al.,
2020). Teixeira et al. (2018) citam que o planejamento estratégico associado as boas préaticas
de governanca alinha-se como importantes orientacGes estratégicas organizacionais, colaboram
em garantir o foco da gestdo e contribuem na conducgéo do processo de politicas de controle.

Gisselquist (2014) ressalta que a formagdo do conceito, validade do contetdo,
confiabilidade, relevancia das medidas, complexidade descritiva e ajustes tedricos sao
elementos determinantes para as praticas de boa governanca, alinhadas as estratégias
operacionais. Dessa forma, ao observar esses itens, a integracdo entre o orcamento institucional
e o planejamento estratégico eleva o nivel de maturidade da organizacdo na execucdo de suas
acoes.

Conforme Henn et al. (2015), na perspectiva das praticas de governanca publica, as
tomadas de decisdes sdo baseadas em instrumentos estratégicos, que consideram a colaboragédo
dos atores sociais envolvidos na administracdo publica. Com o comprometimento e uma
atuacdo conjunta dos administradores publicos, as ferramentas de planejamento facilitam a
execucdo do orcamento publico com eficiéncia e transparéncia nas informacdes a serem
fiscalizadas.

Para uma boa governanga organizacional, considera-se o planejamento estratégico e a
gestdo orcamentaria como duas ferramentas gerenciadas por diferentes gestores, isso pode
causar impacto, com influéncia positiva, para que a distribuicdo orcamentaria esteja integrada
ao planejamento estratégico, conseguindo assim, um alto desempenho organizacional
(WILLIAMS JR. et al., 2020). Ferreira e Diehl (2012) destacam que o planejamento estratégico
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e a gestdo orgcamentéria sdo processos que atuam de forma sequenciais, em que 0 orcamento é
uma “variagdo quantitativa” do planejamento estratégico.

Na governanca publica no contexto orcamentario, Borges (2015) cita que sua
estruturacdo estd baseada no conjunto de regras e normas, com impacto direto na forma que os
governantes publicos decidem sobre a distribuicdo e execucdo do orcamento publico, e

apresentam caracteristicas relacionadas ao orcamento relevantes, conforme o Quadro 3.

Quadro 3: Caracteristicas de governanca relacionada ao or¢camento

No orcamento publico os politicos eleitos e dirigentes publicos gastam o dinheiro do cidaddo, e ndo o seu
praéprio.

O orgamento publico € largamente constrangido por regras que ditam o que se deve fazer ou ndo.

No orcamento pablico ha uma variedade de participantes que tém diferentes prioridades e distintos niveis de
poder para conseguir fazer valer seus objetivos por meio de estratégias mais eficientes em relagdo aos demais;
por causa dessa variedade de atores e de demandas.

N&o ha apenas um conjunto de demandas para se decidir.

O orgamento publico pressup8e algum tipo de processo decisorio.

Para que os politicos eleitos e os dirigentes publicos possam mostrar suas decisfes para os cidadaos,
accountability € uma importante parte do orcamento pablico

Fonte: Borges, 2015 (adaptado).

A pratica da boa governanca na administracdo publica, com a integracdo entre a gestao
orcamentaria e o planejamento estratégico, pode ser vista como um processo de adaptacdo e
incorporacdo institucional, e prepara a organizacdo para enfrentar as dificuldades no
desenvolvimento dos objetivos estratégicos e na gestdo do orcamento. No controle do
orcamento, a falta de uma gestdo estratégica pode impor limitacdes para as organizacbes
(BORNIA; LUNKES, 2007).

A governanga publica envolve pontos que influenciam nas tomadas de decisdes na
integracdo entre o orcamento e o planejamento estratégico. Nesse sentido, Grindle (2017)
destaca que o processo decisério coletivo ou incomum envolve formas de funcionamento da
instituicdo, sejam formais ou informais, as quais regulam a boa governanca no direcionamento
para a integracdo dos processos.

Segundo Ferreira et al. (2016), a integracdo dos processos do planejamento estratégico
e a gestdo orcamentaria colaboram para um novo direcionamento da administragdo publica. A
acao do Estado neste sentido, oportuniza a oferta de produtos e servicos publicos de qualidade
para a populagdo. Minassians (2015) afirma que para realizar uma abordagem da governanca

na administragdo publica e fundamental a cooperacao entre os agentes publicos na producdo de
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servicos de maior qualidade. Dessa forma, o orcamento institucional integrado as estratégias
adotadas deve resultar em um controle gerencial necessario (CARRARO et al., 2019).

Conforme Valle (2018), a relagéo entre o planejamento e o orcamento publico expressa
um compromisso com a eficiéncia e com a controlabilidade. Os objetivos almejados com a
proposta de alinhamento entre planejamento e orgamento possibilitam a incrementacdo da
efetiva concretizacdo das agdes delineadas pelo Planejamento Estratégico, ou seja, a integragdo
entre planejamento e orcamento acabam sendo determinantes para a execugdo dos objetivos
estratégicos.

A integracdo do orgcamento institucional integrado ao planejamento estratégico pode
proporcionar diversos caminhos para 0 sucesso organizacional, através de estratégias
inovadoras e avaliacdes de riscos para tomadas de decisGes, proporcionando condigdes de
alcancar resultados positivos (ACOSTA et al., 2018).

A principal vantagem para a administracdo publica na integracdo entre o seu
planejamento estratégico e o orgamento institucional é o fato de a organizacdo definir seus
recursos voltados a atender os objetivos contidos no plano estratégico. Tais objetivos poderao
ser definidos conforme o desenvolvimento de seus processos administrativos, e avaliados
segundo as implicacGes das decisdes que afetem sua eficiéncia e eficacia (LORENZETT et al.,
2020).

De acordo com Lunkes (2003), para a elaboracdo do orcamento é imprescindivel o
conhecimento dos objetivos estabelecidos no planejamento estratégico, pois este torna-se um
elemento fundamental para que os objetivos sejam alcancados. O conhecimento dos indicadores
estratégicos permite apontar os objetivos almejados pela organizacgdo e, desta forma, as metas
orcamentarias estardo encadeadas e alinhadas com as condi¢des determinadas no planejamento
estratégico.

A integracdo entre o orcamento institucional e o planejamento estratégico, pode
influenciar as tomadas de decisOes dos gestores (CAl et al., 2017), com isto, possibilita que 0s
recursos disponiveis possam estar alinhados com as metas estipuladas para mensuracdo dos
indicadores estratégicos.

Ferreira et al. (2016) afirmam que é perceptivel a importancia da integragdo entre o
orcamento publico institucional e o planejamento estratégico, pois 0 orgcamento é um
instrumento materializado do planejamento. De forma que, no orgamento consta de que maneira
a administracdo publica programa a implementacGes das a¢cdes com o objetivo de alcancar as

metas estabelecidas.
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Primo et al. (2014) destacam que o planejamento deve prever politicas que possam
proporcionar a integragdo com o orcamento, com analise dos cendrios em que possam
intensificar o aumento de receitas, 0 contingenciamento de despesas e a geracao de valor, no
que possa transformar os objetivos e acGes estratégicas.

Por fim, na perspectiva da eficiéncia na administracdo publica é determinante a
integracao entre o planejamento estratégico e a gestdo orcamentéria, pelo fato de que o governo
tem uma escassez de orcamento publico, com enormes dificuldades para atender as
necessidades da populacdo (FERREIRA et al., 2016).
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O estudo teve seu desenvolvimento na busca do conhecimento cientifico nas areas de
Orcamento Publico e Planejamento Estratégico, focado na integracdo do tema proposto, numa
instituicdo de ensino publico brasileiro, isto é, o Instituto Federal de Educagédo, Ciéncias e
Tecnologia do Acre (IFAC), pelo motivo do planejamento estratégico da instituicdo estar
consolidado e em andamento, e pelo orgcamento publico ter sua execugdo no exercicio corrente,
conforme a Lei do Orcamento Anual (LOA).

Sendo assim, nesta secdo estardo descritos a caracterizagcdo da natureza da pesquisa e 0s
métodos que foram utilizados para este estudo de caso, como o tipo de pesquisa e seu
delineamento como pesquisa bibliografica. A metodologia aplicada para coleta e analise dos
resultados do estudo, atraves de perguntas feitas em entrevistas semiestruturadas como dados
primarios, e analise documental como dados secundérios, tendo como finalidade descrever e
analisar o processo de integracdo entre orcamento discricionario e o planejamento estratégico
da instituicdo. E por fim, o I6cus da pesquisa, onde se encontra uma breve descricdo da

instituicdo sobre a qual foi realizado este estudo.

3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

Esta investigacdo tem como natureza a pesquisa aplicada pois, de acordo com Gerhardt
e Silveira (2009), o objetivo é gerar, através dos dados pesquisados e encontrados,
conhecimentos que possibilitem sua aplicacdo na préatica, com direcionamento para solucéo de
problemas especificos.

Tem como caracteristica um estudo de caso no Instituto Federal do Acre, no qual foi
estudado e analisado 0 modo como se encontra a integracdo entre a gestdo orcamentaria € o
planejamento estratégico da instituicdo. De acordo com Gil (2007), um estudo de caso visa
conhecer como e o porqué de uma determinada situacdo, e procura descobrir o que ha de
essencial e caracteristico. Yin (2001) classifica o estudo de caso como “uma investigacdo
empirica que examina um fendmeno contemporaneo dentro do contexto da vida real,
particularmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo estdo definidos
claramente”.

Dessa forma, o estudo de caso foi realizado no Instituto Federal do Acre (IFAC), com o
intuito de verificar como se comporta 0 orgamento da instituicdo é de que forma é realizado.
Baseia-se em uma visdo do Neoinsitucionalismo, na integracéo entre a estrutura orgamentaria

do Instituto Federal do Acre (IFAC) e o Planejamento Estratégico adotado na instituigéo,
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através de roteiro de entrevistas e analises documentais, considerando um recorte no periodo de
2018 a 2022.

Sua abordagem tem caracteristica de pesquisa qualitativa, pois, segundo Farias Filho &
Arruda Filho (2013), o método qualitativo esta apoiado na interpretacdo de fenbmenos e na
atribuicdo de significados, a partir da dinamica entre a teoria, a realidade e o pesquisador. A
pesquisa qualitativa se detém nos aspectos da realidade que ndo podem ser mensurados de
forma quantitativa, canalizando-se na compreensdo e explicacdo da dindmica social
(GERHARDT; SILVEIRA, 2009).

Por meio da pesquisa qualitativa, o pesquisador utiliza técnicas para coletar dados, como
entrevistas abertas com perguntas semiestruturadas, avaliacdo de experiéncias pessoais,
registros de historias de vida e revisdo de documentos (SAMPIERI et al., 2013). Assim, por
meio da abordagem qualitativa, foi possivel compreender e avaliar, de forma sucinta e
aprofundada, o resultado da integracdo entre a Gestdo Orcamentaria ao Planejamento
Estratégico.

3.1.1 Tipificacdo da Pesquisa

Em relagdo aos tipos da pesquisa, foi utilizada a metodologia de pesquisa descritiva que,
por sua vez, possibilitara observar os fatos, registrar, analisar, categorizar e classificar sem a
interferéncia do pesquisador (RICHARDSON et al., 2011). De acordo com Trivifios (1987), a
pesquisa descritiva pretende apresentar fatos e fenébmenos de determinada realidade através de
estudos de caso e analise documental. Dessa forma, pretende-se analisar os fatores que
impactam na integragéo entre o orgamento e o planejamento institucional.

Além da pesquisa descritiva, este estudo utilizou a proposta de pesquisa exploratoria.
Conforme aponta Gil (2007), serd possivel buscar o conhecimento e o dominio da tematica
proposta mediante o levantamento bibliografico relacionado ao assunto e com analise de
documentacao, e assim, torna-lo mais claro ou construir questdes importantes para elucidar o
entendimento a seu respeito.

Conforme Lakatos e Marconi (2010), estudos exploratorio-descritivos combinados tém
como objetivo descrever completamente determinado fenémeno, no qual podem ser
encontradas descri¢bes qualitativas com informacGes detalhadas, por meio da observacéo do

pesquisador.
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3.1.2 Delineamento de Pesquisa

Por meio da pesquisa bibliografica, foram realizadas consultas a livros, publicacdes de
artigos cientificos, revistas e periodicos, leis, sistemas e sites relacionados ao assunto. Segundo
Gil (2007), este tipo de pesquisa é desenvolvido com base em materiais j& elaborados, como
publicacdes de artigos em revistas cientificas, livros, periddicos e leis, relacionados ao assunto
proposto.

Uma pesquisa bibliografica procura explicar e discutir um assunto, tema ou problema
com base em referéncias publicadas em livros, periodicos, revistas, enciclopédias, dicionarios,
jornais, sites, anais de congressos etc.; busca conhecer, analisar e explicar contribui¢des sobre
determinado assunto, tema ou problema (MARTINS; THEOPHILO, 2016).

32 COLETAE ANALISE DE DADOS

Para a coleta de dados primarios foram realizadas entrevistas semiestruturadas, atraves
de roteiro com tipo de perguntas padronizadas e pré-definidas, elaboradas pelo pesquisador e
posteriormente, posta em julgamento com especialistas para validagdo semantica. As
entrevistas ocorreram na modalidade presencial e foram gravadas, para serem analisadas
posteriormente. Conforme descreve Lakatos e Marconi (2010), a entrevista representa um
documento basico para a coleta de dados da pesquisa.

O roteiro de entrevista consistiu em um conjunto de 07 (sete) perguntas
semiestruturadas, que se encontram no Quadro 4, em que, segundo Zanelli (2002), através dessa
ferramenta é possivel verificar a importancia do pesquisador para os entrevistados com relacdo
ao assunto abordado, e o entendimento de que permite, e até incentiva os entrevistados a

sentirem-se a vontade para compartilhar seus conhecimentos e suas experiéncias institucionais.

Quadro 4: Perguntas de Entrevistas Semiestruturadas

1) Na Unidade que vocé atua no IFAC, o orcamento esté integrado ao planejamento estratégico? Se positivo,
de que forma?

2) Quiais as diretrizes do planejamento estratégico que orientam a distribuicdo do orcamento na Unidade que
voceé atua no IFAC?

3) Quiais as consideragdes vocé faz em relacdo ao acompanhamento da distribui¢do orcamentéria frente ao que
fora definido no planejamento estratégico na sua Unidade de atuacdo?

4) Quais acdes praticas ou ferramentas que a Unidade utiliza para melhorar a gestdo do orcamento integrado
ao Planejamento?

5) De que maneira os blogueios e/ou os cortes or¢gamentarios influenciam nas metas e objetivos do
planejamento estratégico na Unidade?
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6) Alguma acéo do Planejamento Estratégico ja deixou de ser realizada na Unidade, por néo ter conseguido
executar o orgamento dentro do exercicio? Em caso positivo, cite exemplo.

7) Quais os impactos que a gestdo orcamentéria integrada ao planejamento estratégico pode ocasionar no
ensino, pesquisa e extensdo da instituicao?

Fonte: Elaborado pelo autor, 2022.

Atraveés da entrevista foi possivel levantar dados sobre trés categorias relevantes para
analise da pesquisa: a existéncia ou ndo da integracao entre a gestdo orcamentaria da instituicdo
e o planejamento estratégico institucional; qual a influéncia dos cortes e/ou bloqueios
orcamentarios sobre as acles institucionais e quanto afetam as metas e 0s objetivos do
planejamento estratégico; e os impactos que a gestdo orcamentéria integrada ao planejamento
estratégico pode ocasionar no ensino, pesquisa e extensdo da instituicdo. Posteriormente, pode-
se realizar o processo da analise de contetdo com as informacdes coletadas.

As entrevistas, realizadas de forma presencial e com horério pré-agendado, foram
aplicadas pelo pesquisador junto aos gestores das unidades que sdo responsaveis pelos objetivos
estratégicos voltados diretamente ao ensino, pesquisa e extensdo, e que sdo afetados pelo
orcamento da instituicdo, com a finalidade de obter um resultado fundamentado a respeito do
tema proposto. Com isso, os dados coletados com as entrevistas foram categorizados e
analisados em profundidade (GIBBS, 2009).

Foram realizadas entrevistas com 10 gestores da instituicdo, sendo 06 (seis) com
responsaveis por unidades alocadas na reitoria, tais como: pré-reitora de ensino; pro-reitor de
pos-graduacdo, pesquisa e inovacdo; pro-reitor de extensdo; pré-reitor de planejamento e
desenvolvimento institucional; pro-reitor de administracdo; diretor sistémico de assisténcia
estudantil. As demais entrevistas se deram com 04 (quatro) diretores gerais dos campi Rio
Branco, Sena Madureira, Tarauaca e Xapuri, 0s quais estdo compreendidos em quatro regionais
do estado do Acre.

Sendo assim, os dados primarios surgiram a partir das 10 (dez) entrevistas
semiestruturadas, com tempo total de trés horas, onze minutos e vinte e dois segundos, fazendo
uma média de dezenove minutos e quatorze segundos cada entrevista, nos quais buscaram ter a
percepcao dos gestores da reitoria e dos campi da instituicdo sobre as trés categorias relevantes
sobre o tema pesquisado.

As entrevistas foram realizadas com tais gestores pelo fato de o orgamento
discricionario institucional ser distribuido para as unidades por eles gerenciadas. As atividades
de suas pastas tém relacGes com as acdes, metas e objetivos que constam no Planejamento

Estratégico da instituicdo. De forma que foi possivel levantar dados quanto a integracao entre
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a gestdo orcamentaria e 0s objetivos do planejamento estratégico, e a influéncia dos cortes e/ou
blogueios orcamentarios em cada unidade.

No processo de andlise dos dados, as entrevistas foram transcritas na integra com
identificacdo dos entrevistados como: entrevistado 1, entrevistado 2, entrevistado 3, e assim por
diante. Os dados foram categorizados dentro dos objetivos especificos propostos pela pesquisa,
e assim foi analisada a ligacdo entre os dados relacionados ao planejamento estratégico
integrado a gestdo orcamentaria.

Os dados coletados por meio das entrevistas passaram por transcri¢cdo de audios para
texto e foram utilizados para futura anélise. Estes dados receberam tratamento qualitativo para
a interpretacdo das informacg6es, conforme o referencial tedrico utilizado na pesquisa.

Além das entrevistas, e para complementar as informacBes sobre a integracdo do
planejamento estratégico e a gestdo do orcamento discriciondrio da instituicdo, foram
analisados dados secundarios, colhidos em arquivos e relatérios colhidos de sistemas, sobre o
que Gil (2002) enfatiza que as fontes documentais sdo imprescindiveis para qualquer tipo de
estudo de caso.

Tais dados secundarios foram obtidos por meio de documentos, como: planilhas de
distribuicédo e controle do orcamento da instituicdo, compreendido no periodo de 2018 a 2021,
mapa estratégico institucional, planilhas de acbes, metas e indicadores do planejamento
estratégico do IFAC, leis e portarias correspondentes ao orcamento publico federal e relatérios
de execucdo orcamentaria referentes aos exercicios 2018, 2019, 2020 e 2021, extraidos do
Sistema Integrado de Administracdo Financeira (SIAFI) e Tesouro Gerencial, Manual Técnico
Orcamentério (MTO) 2018 a 2021 e a Lei Orcamentéria Anual (LOA), referentes aos exercicios
de 2018 a 2021.

Atraves dos documentos relacionados acima, foram extraidos os dados secundarios
sobre a execuc¢do orcamentaria da instituicdo e os objetivos do planejamento, para a analise de
contetdo, em que foi possivel verificar as informacGes para as trés categorias dispostas: a
integracdo entre a gestdo orcamentaria da instituicdo e o planejamento estratégico institucional;
qual a influéncia dos cortes e/ou bloqueios orcamentarios nas agdes institucionais e no quanto
afetam as metas e os objetivos do planejamento estratégico; e, 0s impactos que a gestdo
orcamentaria integrada ao planejamento estratégico pode ocasionar sobre 0 ensino, pesquisa e
extensdo da instituicéo.

Para o processamento dos dados obtidos, foi utilizada a técnica de analise de contetdo
que, de acordo com Bardin (2011), é um conjunto de técnicas de analise das comunicacdes que

tem por objetivo a descri¢do de contetido das mensagens, indicadores que permitam a dedugéo
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de conhecimentos relativos as condi¢des de producdo. Sendo assim, apos a coleta dos dados

primarios e secundérios, as informacgdes obtidas foram interpretadas e analisadas com a

finalidade de correlacionar os dados com os objetivos especificos da pesquisa, conforme o

Quadro 5.

Quadro 5: Coleta e Analise de Dados

Objetivos Especificos

Fonte de Dados

Coleta de Dados

Anéalise de Dados

I. Levantar dados quanto a
distribuicdo dos recursos com o
diagnéstico da situacéo

2018 a 2022.

orcamentaria do IFAC, no periodo

Relatorios do SIAFI,
Tesouro Gerencial,
Planilhas de Controle
Interno.

Documentos, como: Lei
Orcamentéaria Anual,
Manual Técnico
Orgamentario e Legislacdo
sobre Orcamento Publico.

Levantamento
documental
(dados
secundarios).

Analise de contelido
como
processamento dos
dados obtidos.

I1. Conhecer as praticas e
ferramentas que os gestores
utilizam para o gerenciamento do
or¢amento institucional integrado
ao Planejamento Estratégico.

Entrevistas;

Relatdrios do SIAFI,
Tesouro Gerencial,
Planilhas de Controle
Interno.

Entrevistas (dados
primarios);
Levantamento
documental
(dados
secundarios).

Analise de contetido
como
processamento dos
dados obtidos.

entrevista, qual a percepcéo dos
gestores da instituicdo quanto a
importancia da integragdo entre o
orgamento e o Planejamento
Estratégico.

I11. Analisar, através de roteiro de

Entrevistas;

Entrevistas (dados
primarios);
Levantamento
documental
(dados
secundarios).

Analise de contetido
como
processamento dos
dados obtidos.

IV. Identificar quais objetivos,
definidos no Planejamento
Estratégico da institui¢do sofrem
mais ou menos impactos com 0s
cortes e/ou bloqueios
orgamentarios.

Relatorios do SIAFI,
Tesouro Gerencial,
Planilhas de Controle
Interno.

Planilhas e Documentos
sobre o Planejamento
Estratégico da instituicéo.

Levantamento
documental
(dados
secundarios).

Analise de contetido
como
processamento dos
dados obtidos.

Fonte: Elaborado pelo autor, 2022

Ao fim da pesquisa de campo, com as observacbes coletadas

pelas entrevistas e

documentacdes sobre o orcamento discricionario da instituicdo e o Planejamento Estratégico

do IFAC, as informacdes foram categorizadas de acordo com o0s objetivos deste estudo, para

analise dos dados que foram extraidos.

Por fim, conforme cita Bardin (2011), para garantir a confiabilidade das informagdes

encontradas, foi utilizada a triangulagéo, que faz uso de fontes distintas de dados, sem variar 0

método. Essa técnica ajuda a preencher espagos no estudo, por trazer diferentes pontos de vista

sobre um mesmo assunto e apresentar resultados mais claros. Assim, foi combinado o que foi

coletado nas entrevistas (dos gestores da reitoria e dos campi com atribuigdes e de participagoes
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no objeto deste estudo) com as informacgdes encontradas na pesquisa documental (STAKE,
2011).

3.3 LOCUS DA PESQUISA

Criado pela Lei n®11.892, de 29 de dezembro de 2008, o Instituto Federal de Educagéo,
Ciéncias e Tecnologia do Acre (IFAC) é uma autarquia do governo federal vinculada a
Secretaria de Educacdo Tecnologica (SETEC), pertencente ao Ministério da Educacdo (MEC).

A Rede Federal de Educacéo Profissional, Cientifica e Tecnologica é composta por 41
instituicOes de ensino, sendo 38 Institutos Federais (IFs), 2 Centros Federais de Educacgéo
Tecnoldgica (CEFETS) e o Colégio Pedro Il. O IFAC é uma instituicdo de educacdo basica,
profissional, tecnoldgica e superior, especializada na oferta de educacdo profissional e
tecnoldgica, em modalidades de ensino presencial, a distancia e hibrido, com a missdo de levar
a populacdo do Estado do Acre suas trés principais finalidades: ensino, pesquisa e extensao.

Atualmente, o Instituto Federal do Acre dispde de seis campi localizados em cinco
cidades em posicOes estratégicas, para atendimento da populacdo e desenvolvimento das
regionais acreanas, e sua reitoria, localizada na capital do Estado, conforme a descricao:

- Campus Cruzeiro do Sul, regional do Vale do Jurug;

- Campus Rio Branco, regional do Baixo Acre;

- Campus Rio Branco Avancado Baixada do Sol, regional do Baixo Acre;

- Campus Sena Madureira, regional do Purus;

- Campus Tarauaca, regional do Tarauaca/Envira;

- Campus Xapuri, regional do Alto Acre; e

- Reitoria, cidade de Rio Branco.

Conforme a Lei n° 11.892/2008, o organograma da reitoria € composto por cinco pré-
reitorias que desenvolvem as politicas institucionais, que sdo: Pré-Reitoria de Ensino; Pro-
Reitoria de P6s-Graduacdo, Pesquisa e Inovacdo; Pro-Reitoria de Extensdo; Pro-Reitoria de
Planejamento e Desenvolvimento Institucional; e Pro-Reitoria de Administracdo. Alem das pro-
reitorias, a reitoria € composta por quatro diretorias sistémicas que atuam na formulacdo e
execucdo das politicas institucionais, sdo elas: Diretoria Sistémica de Assisténcia Estudantil;
Diretoria Sistémica de Gestdo de Pessoas; Diretoria Sistémica de Gestdo de Tecnologia da
Informacé&o; e Diretoria Sisttmica de Comunicagdo, além do Gabinete Institucional, Auditoria
Interna e Procuradoria Federal.

Os seis campi pertencentes ao Instituto Federal de Educacao do Acre, alocados nas cinco

regionais do estado do Acre, sdo classificados como campus pré-expansdo, campus agricola e
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campus avancado. Os campi pré-expansao sdo os de Rio Branco, Sena Madureira, Tarauacé e
Xapuri. O Campus Cruzeiro do Sul é classificado como agricola e por fim, o Campus Rio
Branco Avancado Baixada do Sol, vinculado ao Campus Rio Branco.

Cada campus tem no seu organograma a composicdo de uma Diretoria Geral,
responsavel por todas as ac¢fes, educacionais e administrativas, e duas diretorias submetidas a
esta, que sdo: Diretoria de Ensino, com coordenacdes pedagogicas, de assisténcia estudantil, de
nucleo de inclusédo social, e de cursos, todas estas tratam das atividades que contribuem para o
desenvolvimento das atividades fins da instituicdo; e a Diretoria de Administracdo e
Infraestrutura, e suas coordenacfes administrativas e de tecnologia de informacéo, que séo
responsaveis pelo funcionamento e manutencdo da parte administrativa e infraestrutura dos
campi.

Apesar da publicacdo da Lei n°® 11.892, criando a Rede Federal de Educacgdo
Profissional, Cientifica e Tecnoldgica e, consequentemente, os Institutos Federais de Educacéo
no dia 29 de dezembro de 2008, somente em dezembro de 2009 foi nomeado o primeiro reitor
pro-tempore do IFAC, tendo suas atividades iniciadas com servidores cedidos por outros
Institutos Federais de alguns Estados do pais e servidores do quadro efetivo Governo do Estado
do Acre.

A partir do inicio de suas atividades, houve o primeiro destacamento do orgamento para
a instituicdo, conforme publicado na Lei n° 12.214 de 26 de janeiro de 2010, ou seja, a Lei
Orcamentaria Anual de 2010. Ao longo dos anos, o orcamento institucional passou por
oscilacdes, devido as dificuldades nos cenarios macroeconémicos do pais, se agravando a partir
do exercicio 2018, periodo estudado nesta pesquisa.

Em agosto de 2016, iniciou-se a elaboragdo do Planejamento Estratégico do Instituto
Federal de Educacdo do Acre 2017-2036, por meio da elaboracdo da estratégia, estudo
documentais histéricos da instituicdo, reunides com os gestores das unidades do IFAC, analise
da estratégia e féruns, com participagdes de discentes da instituicdo e servidores, como docentes
e tecnicos administrativos educacionais (TAE). Dessa forma, o Planejamento Estratégico do
IFAC foi langado em agosto de 2018.

Sendo assim, este objeto, que tem por caracterizagéo o estudo de caso com natureza de
pesquisa de forma qualitativa, tem por finalidade responder a seguinte questdo: Como a reducao
orcamentaria tem impactado na integracéo entre o or¢camento institucional e os objetivos que

compBem o Planejamento Estratégico do Instituto Federal do Acre (IFAC)?
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4. APRESENTACAO DOS DADOS E ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo serdo apresentados os dados coletados e as analises dos resultados da
pesquisa. Inicia-se tratando dos dados do planejamento estratégico da instituicdo, na sequéncia
sera apresentada a analise do orcamento discricionario do IFAC, que atua no ensino, na pesquisa
e na extensdo e, por fim, a relacdo entre a gestdo orcamentéria e o planejamento estratégico
institucional.

Dessa forma, os contetdos a seguir apresentardo os dados, primarios e secundarios,
coletados neste estudo, com suas respectivas analises dos resultados alcancados, através da
pesquisa realizada sobre a integracdo entre a Gestdo Orcamentéria e o Planejamento Estratégico
do IFAC.

4.1 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DO IFAC

O Planejamento Estratégico é um instrumento essencial de controle para a boa gestao
organizacional, exercendo uma influéncia sobre o desempenho da instituicdo (DAMKE JR. et
al., 2018). Por meio da analise do ambiente de uma instituicdo, € possivel fazer um diagnostico
de oportunidades e ameacas, pontos fortes e fracos para 0 cumprimento da sua missao.

As instituigdes teriam papel regulador da interagdo entre seus agentes institucionais e
apareceriam como estruturas de incentivo ao comportamento desejado pela organizacédo,
diminuindo a volatilidade do comportamento individual e fornecendo estabilidade ao processo
de interacdo entre os individuos, com o objetivo de produzir os resultados mais eficientes
possiveis para a coletividade, em ambiente de incerteza quanto ao futuro e de informacéo
assimétrica (BORGES, 2015).

O objetivo do planejamento estratégico é avaliar as implicacdes futuras das decisdes a
serem tomadas no presente, buscando reduzir riscos e incertezas na tentativa de prever e
prevenir acontecimentos indesejaveis no processo de tomada de decisGes, para que tais decisdes
consideradamente estratégicas tenham mais rapidez, seguranca e eficidcia (BANDEIRA,
AMORIM, 2020).

Em agosto de 2016, o Planejamento Estratégico do IFAC 2017-2036 iniciou-se com a
“Elaboragdo da Estratégia”, abordando as ferramentas de levantamento de informacdes que
seriam utilizadas para o estabelecimento dos principais objetivos institucionais. A partir deste
momento, inicia-se o processo de elaboracdo da estratégia, baseando-se em algumas atividades
fundamentais para o levantamento de maior volume possivel de informacdes sobre o IFAC.
Todo o processo de elaboragdo da estratégia contemplou as seguintes atividades de

levantamento de informagdes:
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- Revisdo Documental: revisdo dos principais documentos relacionados ao Instituto
Federal do Acre, considerados como importantes para que sejam compreendidos e apresentados
os esforcos institucionais anteriores, ligados ao tema “planejamento estratégico”.

- Visdo das Liderancas: entendimento sobre o ponto de vista dos gestores e
coordenadores do IFAC com vista a formar, por meio de percepgdes individuais, um documento
consolidado sobre o qual é a proposta de futuro para a instituicdo, possibilitando a deducdo de
bons posicionamentos estratégicos.

- Anélise Estratégica: visa traduzir, por meio de um conjunto de ferramentas, o contexto
organizacional nas perspectivas dos ambientes interno e externo e na estratégia e diretrizes
atuais ou em execucado. Essas ferramentas ou a¢des séo complementares e permitem uma viséo
significativa sobre quais sdo os pontos criticos da institui¢do, possibilitando a formulacédo de
uma estratégia. No caso do IFAC, foram realizados 2 (dois) tipos de analise combinadas: SWOT
e PESTAL. As analises foram realizadas durante o més de agosto de 2016.

- Féruns de Gestdo: Os Féruns de Gestdo sdo eventos para 0s quais a comunidade
académica e a sociedade civil organizada sdo convidadas pela instituicdo para apresentarem
suas propostas, de modo que a estratégia desenvolvida contemple as percepc¢des nao apenas de
suas liderancas, mas de todos os que séo impactados pelas atividades da instituicdo. No caso do
IFAC, foram realizados 6 (seis) eventos, um em cada campus, com o intuito de ouvir todos 0s
campi e sua comunidade interna e externa. Os eventos foram realizados ao longo dos meses de
outubro e novembro de 2016, com participantes de todos os campi e da Reitoria.

Com base nas informacdes levantadas durante a etapa de elaboracéo da estratégia, foram
iniciados os estudos para o desenvolvimento das atividades de construcdo dos referenciais
estratégicos do Instituto Federal do Acre. Esses referenciais representam o estagio inicial do
planejamento institucional, em que séo identificados a missédo, a visdo de futuro e os valores da
instituicao.

Missdo, visdo e valores organizacionais formam uma triade, que por sua vez, gera uma
coesdo organizacional rumo ao que se espera (SCORSOLINI-COMIN, 2012). Silva e Mario
(2015) citam que, os planos apresentam um historico sobre o planejamento estratégico na

instituicdo, a missdo, visdo e valores, e 0 mapa estratégico com seus objetivos.

4.1.1 Missao

A missdo de uma instituicdo é a sua finalidade, sua razdo de ser. O critério de sucesso
definitivo para uma instituicdo da area publica € o seu desempenho no cumprimento da miss&o.

Andrade e Frazdo (2011) citam que a missdo pode ser definida como razdo de ser da
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organizacdo. Para Eyerkaufer et al. (2020), a missdo deve trazer a organizagao o seu motivo da
existéncia, o seu publico beneficiado e seus processos diferenciados, baseados em seus
principios.

A missdo se refere a razdo da existéncia de uma organizacao, seu intuito, sua finalidade,
servindo de guia geral para orientacdo dos negécios (PINTO et al., 2019). Uma instituicdo do
setor publico cumpre a sua missdo ao atender as necessidades de seus stakeholders (partes
interessadas). Sendo assim, a missdo do Instituto Federal de Educacéo do Acre é: “promover a
educacdo profissional, cientifica e tecnoldgica de qualidade, garantindo acOes voltadas a

formagao cidada no Estado do Acre.”

41.2 Visao

A visdo de futuro transmite a esséncia da instituicdo em termos de seus propdsitos, para
prover a estrutura que regula as suas relagdes institucionais e organizacionais e 0s seus objetivos
gerais de desempenho. Herrero Filho (2017) aponta que a visao direciona a organizagao a um
futuro desejado, servindo como alvo e orientacao a seguir.

A visdo consiste em como a Empresa pretende ser ou se ver no futuro (ANDRADE;
FRAZAO, 2011). Ela deve ser expressa de forma sucinta, inspiradora, pois deve sensibilizar as
pessoas que atuam na instituigdo, assegurando a sua mobilizacéo e o seu alinhamento aos temas
estratégicos.

De acordo com Eyerkaufer et al. (2020), a visdo permite a visualizacdo do futuro da
organizacdo e deve levar em conta o cenario atual e futuro em seu campo de atuacdo. Dessa
forma, segue a descricdo da visdo que a instituicdo deseja: “ser referéncia local e regional em
educacdao profissional, cientifica e tecnoldgica, contribuindo para o desenvolvimento

sustentavel.”

4.1.3 Valores

Toda instituicdo que deseja implementar seu planejamento estratégico deve, por
exceléncia, demonstrar com clareza os valores que orientam sua gestdo estratégica. Segundo
Andrade e Frazdo (2011), os valores sdo os principios que serdo zelados pela organizacdo. Os
valores traduzem as crencas nas quais se acredita e que regem as relagdes sociais que
transformam em realidade concreta o pensamento estratégico.

Valores sdo os principios que conduzirdo o trabalho da gestdo organizacional para o
atendimento da sua misséo e sua visdo do futuro, sempre observando as préaticas da governanga

publica e de acdes éticas. Os valores sdo 0 conjunto de principios, regras, crencas e atitudes de
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uma organizacgao, que motivam a uma conduta e atuacao de seus participantes de forma ética,
em um mesmo caminho, e indicam critérios estabelecidos para seu comportamento (MOYSES
FILHO et al., 2016).

Nas atividades de validacdo dos referenciais estratégicos, foram sugeridos valores que
personificam seus perfis de sempre, como s&o e no que acreditam, de forma a proporcionar
maior representatividade e o sentimento de pertencimento a todos os membros e servidores.

Nesse contexto, foram elencados os seguintes valores para o Instituto Federal de
Educagdo do Acre: “Etica e Profissionalismo; Equidade e Inclusdo; Sustentabilidade e

Responsabilidade Socioambiental; Empreendedorismo e Inovagdo”.

4.1.4 Mapa Estratégico

Um dos principais produtos do planejamento estratégico do Instituto Federal do Acre
foi 0 Mapa Estratégico e seus objetivos, que é o instrumento que traduz o caminho (estratégia)
para se alcancgar a visdo do futuro (principal objetivo de longo prazo), e realizar a missao (razéo
de ser).

De acordo com Madsen e Stenheim (2015), o mapa estratégico, que se tornou um dos
elementos mais significativos do que se compreende de Planejamento Estratégico, deve
contribuir para o melhor alinhamento das atividades envolvidas da estrutura organizacional.

O mapa estratégico é um documento formal dos objetivos que a instituicdo pretende
alcancar em curto, médio e longo prazos, por isso € programavel, sistematico, racional e
holistico, permitindo a organizacdo concentrar-se em transformacdes relevantes e duradouras
(MORAIS et al., 2020).

Isso é feito por meio da articulacéo de objetivos estratégicos, dispostos em perspectivas
segmentais (sociedade, processos internos e recursos) e ligados por relacdes de causa e efeito,
que possibilitam a identificacdo de acdes necessarias ao alcance de cada objetivo constituido

no Mapa Estratégico da organizacao.
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Figura 2: Mapa Estratégico do IFAC 2017-2036
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Fonte: IFAC, 2017.

Assim, os propdsitos do mapa estratégico sdo definir e comunicar, de modo claro e
transparente a todos os niveis, o foco e a estratégia de atuacdo escolhidos, a forma como as
acOes impactam o alcance dos resultados desejados, bem como subsidiar a alocacao de esforcos
e evitar a dispersao de acOes e de recursos.

De acordo com Costa et al. (2019), apds a apresentacdo do mapa estratégico da
instituicdo, o proximo passo € integrar as diferentes dimensGes por meio dos objetivos
estratégicos, indicadores e metas estabelecidas.

Conforme a Figura 2, 0 Mapa Estratégico do IFAC contém 18 objetivos, distribuidos
em 4 (quatro) segmentos estratégicos, que conduzem para o alcance da misséo, da viséo e dos
valores institucionais. Esses segmentos estratégicos estdo classificados como: Orcamento,
Pessoas e Infraestrutura, Processos e Sociedade.

Vale destacar que, 0s 5 objetivos estratégicos que foram destacados na figura 2 para
estudos desta pesquisa fazem parte do nivel “Exceléncia na Atuacgéo Institucional” do segmento
estratégico “Processos”.

O “Orgamento”, no primeiro segmento do Mapa Estratégico, tem como objetivo

assegurar recursos orcamentarios e extraorcamentarios para a execucdo da estratégia
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institucional, ou seja, esse objetivo estratégico atua para dar condi¢fes orcamentarias para o
atendimento aos demais niveis do Mapa Estratégico.

O segmento estratégico que trata de “Pessoas e Infraestrutura” contém 4 (quatro)
objetivos, que condicionam a melhoria das estruturas fisicas, tecnologicas, intelectuais e
pessoais para os servidores da instituicdo, para que assim, possam subsidiar 0s objetivos
estratégicos do nivel de “Processos”.

O segmento estratégico que trata de “Processos” € constituido por 10 (dez) objetivos

estratégicos, no qual estdo alocados em 2 (dois) niveis, conforme o quadro 6.

Quadro 6: Detalhamento do Nivel Estratégico “Processos”

Processos

Nivel Estratégico Objetivos Estratégicos

Integrar as acOes de gestdo estratégica

Fortalecimento da Gestio e da Padronizar e sistematizar os processos estratégicos

Comunicagéo Institucional Aprimorar a comunicagio interna e externa

Fortalecer a identidade institucional

Fortalecer as atividades voltadas a educagdo especial, inclusiva e a
distancia

Promover a verticalizagdo do ensino

Consolidar e ampliar as atividades de ensino, pesquisa e extenséo

Intensificar o relacionamento com a comunidade académica,

Exceléncia na Atuacgdo Institucional JETSHIE
instituicGes e mercado

Potencializar a execugdo de projetos voltados a pesquisa aplicada, a
inovacdo e as questdes locais e regionais

Fortalecer programas e projetos de extens&o e de divulgacéo
cientifica e tecnolégica

Fonte: Elaborado pelo Autor, 2022 (adaptado).

Ao observar o quadro 6, 0s objetivos estratégicos que estdo no nivel de
“Fortalecimento da Gestao e da Comunicagao Institucional”, atuam na forma de sustentagédo
para o nivel “Exceléncia na Atuacdo Institucional”. Este, com objetivos direcionados as
atividades de ensino, pesquisa e extens&o, tratam do fortalecimento da relacgdo institucional com
a sociedade.

Por fim, o segmento estratégico “Sociedade”, que tem relacédo direta com os demais
segmentos do Mapa Estratégico, contém os objetivos estratégicos que 0 ensino, a pesquisa e a

extensdo, impactam no desenvolvimento econdmico e social na sociedade das cinco regionais
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nos quais estéo estabelecidos os 6 (seis) campi do Instituto Federal do Acre. S&o eles: cidaddos
capazes de transformar a realidade social e econdmica da regido; profissionais qualificados e
empreendedores para 0 mundo do trabalho; e soluc@es e contribui¢bes inovadoras para 0 avango
cientifico e tecnologico da regido.

Esses objetivos estratégicos atuam de forma que possam colaborar e impactar no
crescimento e o desenvolvimento econdmico do estado do Acre, através de acBes de ensino,
pesquisa e extensdo do IFAC, e assim, cumprir com sua misséo, alcancar a sua visdo, em
consonancia dos valores e principios institucionais condicionados no Mapa Estratégico do
IFAC.

Os 18 objetivos estratégicos apresentam indicadores que mensuram o alcance ou néo,
das metas estipuladas para cada objetivo estratégico. Os indicadores sao colhidos pela
Coordenacdo de Desempenho Institucional e Estratégico — CODES, ligada a Pro-Reitoria de
Planejamento e Desenvolvimento Institucional — PRODIN. Essa coordenacédo faz a mensuracéo
das metas e indicadores institucionais e encaminha para Reunido de Avaliacdo da Estratégia
(RAE). Os avaliadores que participam das RAEs séo gestores da instituicdo, que compdem o

Colégio de Dirigentes (CODIR), conforme o Quadro 7:

Quadro 7: Membros do Colégio de Dirigentes do IFAC - CODIR

Colégio de Dirigentes - CODIR

Reitora da Instituicdo — Presidente do CODIR

Diretor Geral do Campus Avancado Baixada do
Pro-Reitora de Ensino Sol

Pro-Reitor de Pesquisa, Inovacdo e Pds-Graduacao Diretor Geral do Campus Cruzeiro do Sul

Pro-Reitor de Extensdo Diretor Geral do Campus Rio Branco

Pr6-Reitor de Planejamento e Desenvolvimento

Institucional

Diretor Geral do Campus Sena Madureira

Pro-Reitor de Administracéo

Diretor Geral do Campus Tarauacé

Diretora Sistémica de Gestdo de Pessoas

Diretor Geral do Campus Xapuri

Diretor Sistémico de Gestdo da Tecnologia da Informacgéo

Chefe de Gabinete Institucional

Diretor Sistémico de Assisténcia Estudantil

Assessoria Especial da Reitora

Diretor Sistémico de Comunicacao

Assessoria de Relag8es Internacionais

Diretora Sistémica da Editora IFAC

Auditoria Interna

Fonte: Elaborado pelo Autor, 2022 (adaptado).

As Reunides de Avaliacdo da Estratégia acontecem durante o andamento das reunides

do Colégio de Dirigentes, momento em que, conforme agendamento previsto e pauta elaborada,
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seus membros avaliam o desempenho institucional e, mediante as metas propostas e 0s
resultados alcancados, é deliberado sobre a aprovagdo ou reprovacao da avaliacdo realizada e
sobre 0s apontamentos e sugestdes para alteracdo de algum indicador ou meta a ser estabelecida

para o proximo periodo a ser executado.

4.1.5 Avaliacdo dos Indicadores pela Reunido de Avaliacédo da Estratégia

Através da lente da Teoria Neoinstitucional, a corrente da Escolha Racional parte da
premissa de que o individuo possa ter capacidade de reunir informacgdes suficientes, que seja
capaz de tomar decisdes convictas e solidas (BAERT, 1997). Essas pessoas estariam cientes de
que enfrentariam limitacbes nas suas capacidades de coletar e processar informacoes
necessarias para serem analisadas e darem suporte para a gestdo da instituicdo nas tomadas de
decisdes.

Dessa forma, com a limitada racionalidade dos atores envolvidos, seria necessario o
aprendizado de suas atividades para dar suporte nas tomadas de decisoes, e iriam adaptar-se e
utilizar regras e normas institucionais ao seu favor (BUENO, 2004). Sendo assim, as regras
utilizadas anteriormente iriam influenciar de forma positiva no comportamento institucional no
futuro.

As Reunibes de Avaliacdo da Estratégia (RAE) ocorrem com periodicidade semestral.
S80 nessas reunides que aprovam ou reprovam os resultados obtidos no decorrer do semestre
anterior. Também nas RAEs pode ser verificado se os indicadores dos objetivos estratégicos
precisam ser alterados ou mantidos, além de realizar possiveis ajustes necessarios nas metas
para 0 proximo periodo. Devido ao periodo pandémico, essas reunibes aconteceram na
modalidade remota, com a participacdo dos membros do Colégio de Dirigentes, como
representantes da RAE.

Nesta pesquisa foram levantadas informacbes dos indicadores relacionados aos
objetivos estratégicos destinados ao ensino, pesquisa e extensao, como também informacdes e
dados das metas e resultados alcangados. Sendo assim, a Figura 3 apresenta 0s cinco objetivos
estratégicos que fazem parte do segmento “Processos” do Mapa Estratégico do IFAC,
considerando nivel “Exceléncia na Atuacdo Institucional”, nos quais foram tratados seus

indicadores, metas e resultados.
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Figura 3: Segmento “Processos” - Mapa Estratégico do IFAC 2017-2036

4 - Fortalecer as atividades voltadas a educacdo especial, inclusiva e a distancia

5 - Promover a verticalizagédo do ensino

6 - Consolidar e ampliar as atividades de ensino, pesquisa e extenséo

8 - Potencializar a execugdo de projetos voltados a pesquisa aplicada, a inovacéo e
as questdes locais e regionais

|
[ [ L] [

9 - Fortalecer programas e projetos de extensao e de divulgacao cientifica e tecnol6gica

Fonte: Mapa Estratégico do IFAC, elaborado pelo autor, 2022 (adaptado).

Na sequéncia serdo apresentados, de forma destacada, cada um dos objetivos
estratégicos com seus respectivos indicadores, metas e resultados alcangados nos exercicios de
2020 e 2021. Isso porque os indicadores sdo construidos para avaliar como 0s objetivos
estratégicos sdo definidos, como se comportam e de que forma sdo realizados os seus
acompanhamentos (NEIS et al., 2016).

O objetivo estratégico n°® 4 — Fortalecer as atividades voltadas a educacdo especial,
inclusiva e a distancia — € coordenado pela Pré-Reitoria de Ensino (PROEN), através do Centro
de Referéncia de Educacao a Distancia (CREAD); trata-se de fortalecer as atividades voltadas
a educacdo especial, inclusiva e a distancia, proporcionando condigdes para atender aos
diferentes publicos no ambito da instituicdo, de acordo com as necessidades especificas e as
exigéncias legais. Dessa forma, o Quadro 8 apresenta os indicadores, metas e resultados deste

objetivo estratégico.
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Quadro 8: Objetivo Estratégico n° 4

Objetivo Estratégico - 4

Fortalecer as atividades voltadas a educagdo especial, inclusiva e a distancia

1. Indicador - Nimero de Cursos de Atualizacdo Pedagdgica e Tecnoldgica para Servidores

Formula de Célculo do Indicador - Somatério dos Cursos de Atualizacdo Pedagdgica e Tecnoldgica para
Servidores voltados a temética de educacdo especial/inclusiva e EAD.

Meta 1 Meta 2

2018 2019
Resultado 1 Resultado 0
Meta 2 Meta 2

2020 2021
Resultado 4 Resultado 1

2. Indicador - indice de Estruturacdo da Modalidade EAD

Férmula de Calculo do Indicador - Média aritmética da pontuacéo obtida para os seguintes critérios:
- Critério 1: Criacéo do Centro de Referéncia para EAD (documentagdo + pessoas + espago fisico)
- Critério 2: Elaboracdo da politica de EAD
- Critério 3: Defini¢do dos modelos e metodologias a serem ofertadas
Nota 0: Nao existe
Nota 1: Existe, mas de forma insuficiente
Nota 3: Existe, em funcionamento suficiente

Meta 3,00 Meta 3,00

2018 2019
Resultado 3,00 Resultado 3,00
Meta 3,00 Meta 3,00

2020 2021
Resultado 3,00 Resultado 3,00

3. Indicador - NUmero de Vagas Ofertadas para a Modalidade EAD

Férmula de Célculo do Indicador - Somatorio do Namero de Vagas Ofertadas para a Modalidade EAD

Meta 300 Meta 600

2018 2019
Resultado 300 Resultado 600
Meta 600 Meta 1200

2020 2021
Resultado 1200 Resultado 1200

4. Indicador - Taxa de adequagdo dos Campi quanto as necessidades de educagao especial

Férmula de Célculo do Indicador — (Somatério de caracteristicas adequadas as necessidades de acessibilidade,
adaptac@es curriculares e educacdo especial / total de caracteristicas definidas) x 100

Meta 25,00% Meta 30,00%

2018 2019
Resultado 41,18% Resultado 47,06%
Meta 50,00% Meta 60,00%

2020 2021
Resultado 47,06% Resultado 61,76%

Fonte: Dados internos; elaborado pelo Autor, 2022 (adaptado).

Através dos dados apresentados € possivel verificar que os resultados do indicador sobre

NUmero de Cursos de Atualizacdo Pedagdgica e Tecnoldgica para Servidores ndo teve meta

alcancada, devido a realizacdo de cursos de atualizacdo pedagogica ter sido prejudica pelo
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impedimento na compra de passagens, que comprometeu o plano de trabalho do segundo
semestre de 2019. A partir de 2020 e 2021, o resultado foi muito satisfatorio, alcangando indices
acima da meta no exercicio de 2020, e atingindo a meta no exercicio de 2021. Sobre o indicador
indice de Estruturacdo da Modalidade EAD o resultado nos exercicios de 2018 a 2021, foram
apresentados os mesmos indices, obtendo-se resultados satisfatorios no alcance das metas
estabelecidas.

O indicador de Numero de Vagas Ofertadas para a Modalidade EAD no ano de 2018 e
2019, teve suas metas atingidas, com oferta de 300 e 600 novas vagas respectivamente. O
destaque fica para o exercicio de 2020, que tinha como meta o valor de 600 vagas ofertadas e
o resultado foi o dobro, com oferta de 1.200 vagas. No exercicio seguinte, de 2021, a meta era
de 1.200 vagas ofertadas e assim, a unidade responsavel por este indicador estratégico obteve
como resultado o alcance da meta, ou seja, obteve a oferta 1.200 vagas na modalidade de Ensino
a Distancia.

E por fim, o indicador sobre taxa de adequacdo dos campi, quanto as necessidades de
educacdo especial, teve seus resultados numa escala crescente, partindo de 41,18% no ano de
2018, e alcancando 61,76% em 2021. No entanto, no exercicio de 2020, esse indicador manteve
o resultado de 2019, 47,06%, pois, através de suas a¢Ges, ndo foi possivel alcancar as metas em
2020, devido ao impacto com os cortes e bloqueios orcamentarios. Porém, no ano de 2021, foi
possivel alcancar a meta com o ajuste realizado através do remanejamento orcamentario de
rubricas da instituicdo, direcionando a esse indicador.

O objetivo estratégico n° 5 — Promover a verticalizacdo do ensino — tem somente um
indicador, que oferece oportunidade ao discente para ingressar na instituicéo através dos cursos
Técnico Integrado ao Ensino Médio, passando por Técnico Subsequente, Graduagdo e Pos-
Graduacdo, além dos cursos de Formacdo e Iniciacdo Continuada (FIC), todos eles sendo
realizados no mesmo Eixo Tecnoldgico de ensino.

Esse objetivo estratégico tem como propésito promover acdes que permitam aos
educandos uma transigdo entre os diferentes niveis e modalidades de ensino — presencial, a
distdncia e hibrido, com possibilidade de construir vinculos e estabelecer metodologias
pedagdgicas adequadas aos diferentes niveis de ensino, de forma reflexiva e contextualizada,
para integrar as areas finalisticas da instituicdo, possibilitando a troca de saberes e experiéncias
entre os diferentes niveis educacionais, reduzindo o distanciamento entre as formacdes; tem
suas atividades coordenadas pela Pro-Reitoria de Ensino.

Sendo assim, tem-se 0 Quadro 9, que mostra o indicador com sua formula de calculo,

as metas e os resultados obtidos neste objetivo estratégico, entre os exercicios de 2018 e 2021.
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Quadro 9: Objetivo Estratégico n° 5

Obijetivo Estratégico - 5

Promover a Verticalizagdo do Ensino

1. Indicador - Verticalizacdo do ensino

Férmula de Calculo do Indicador - Média aritmética da avaliacdo dos eixos para 0s seguintes critérios:
Niveis: Formacao inicial, Médio, Graduacdo, Lato sensu (Aperfeicoamento e Especializacdo), Strictu Sensu
(Mestrado e doutorado).

Combinacgao de 2 niveis: 5
Combinacao de 3 niveis: 6
Combinacao de 4 niveis: 8
Combinagao de 5 niveis: 10

Meta 5,00 Meta 6,00
2018 2019
Resultado 8,33 Resultado 10,56
Meta 6,00 Meta 6,00
2020 2021
Resultado 11,88 Resultado -

Fonte: Dados internos; elaborado pelo autor, 2022 (adaptado).

Mediante 0 exposto no Quadro 9, os resultados do indicador apresentaram um
crescimento significativo entre nos anos de 2018, 2019 e 2020, todos eles com resultado bem
acima das metas estabelecidas. No que tange ao ano de 2021, ndo foi possivel mensurar 0s
resultados desse indicador.

Consolidar e ampliar as atividades de ensino, pesquisa e extensao € o objetivo n° 6, do
Mapa Estratégico da Instituicdo. Contém dois indicadores e tem como coordenadores as Pro-
Reitoria de Extensdo (PROEX) e a Prd-Reitoria de Pds-Graduacdo, Pesquisa e Inovagédo
(PROINP). Tem como finalidade fortalecer a integracdo entre as a¢bes de ensino, pesquisa e
extensdo, contribuindo com a transformacdo e o desenvolvimento social e regional. Dessa
forma, o Quadro 10 apresenta os dois indicadores relacionados a este objetivo estratégico e suas

respectivas metas e resultados.

Quadro 10: Objetivo Estratégico n° 6

Objetivo Estratégico - 6

Consolidar e ampliar as atividades de ensino, pesquisa e extensao

1. Indicador - Taxa de Estudantes Participantes de Projetos

Férmula de Célculo do Indicador - (N° de estudantes que participam de projetos de ensino, pesquisa ou
extensdo / Total de estudantes) x 100

2018 Meta 5,40% 2019 Meta 5,19%
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Resultado 8,40% Resultado 9,13%
Meta 5,00% Meta 4,84%

2020 2021
Resultado 11,47% Resultado 7,97%

2. Indicador - Namero de Atividades Integradas

Férmula de Calculo do Indicador - Somatorio do nimero de atividades de ensino, pesquisa ou extensdo

integradas.
Meta 40 Meta 40
2018 2019
Resultado 92 Resultado 75
Meta 40 Meta 40
2020 2021
Resultado 54 Resultado 45

Fonte: Dados internos; elaborado pelo autor, 2022 (adaptado).

Em consolidacéo deste objetivo estratégico n® 8, foram realizadas atividades envolvendo
0 tripé ensino, pesquisa e extensdo, atraves de acdes institucionalizadas na Proex. E anualmente
é realizado o Congresso de Ciéncias & Tecnologia do IFAC (CONC&T) em parceria com as
Pro-Reitorias de Ensino, de Pesquisa e de Extensdo. A PROEX também foi parceira da
Secretaria de Educacdo na realizacdo do Viver Ciéncia, quando lancaram edital em conjunto
com a PROINP para fomentar a inovagdo. E importante frisar que as acdes de extensio tém
cunho de ensino, pesquisa e extens&o.

Dessa forma, se torna imprescindivel destacar que, no exercicio de 2018 e 2019 foram
obtidos indices altos, pelo fato do CONC&T ser presencial, antes da pandemia; quanto aos
resultados do indicador sobre taxa de estudantes participantes de projetos no exercicio de 2020,
teve um numero razoavelmente bom, devido aos projetos de pesquisa estarem ligados a
producdo de materiais para o enfrentamento da COVID-19, porém, é possivel observar que, no
ano de 2021, seu resultado ter sido menor em relacdo a 2020, se deu pela reducdo do orgcamento
direcionado para a pesquisa e extensdo. O mesmo pode-se considerar quanto ao indicador que
mensura sobre o nimero de atividades integradas, com resultados decrescentes no comparativo
entre 2018 e 2021.

O objetivo estratégico n° 8 trata de potencializar a execucdo de projetos voltados a
pesquisa aplicada, a inovacao e as questdes locais e regionais. Coordenado pela Pro-Reitoria de
Pds-Graduacdo, Pesquisa e Inovacdo, tem como finalidade fortalecer as acdes de pesquisa,
contribuindo com a transformacao, desenvolvimento social e implementacdo das atividades que
contemplem investimentos em pesquisa e afins. No Quadro 11 se expde dois indicadores que
compdem este objetivo estratégico, como as metas e os resultados alcancados pela unidade

responsavel.
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Quadro 11: Objetivo Estratégico n° 8

Obijetivo Estratégico - 8

Potencializar a execucdo de projetos voltados a pesquisa aplicada, & inovagdo e as questdes locais e regionais

1. Indicador - Indice de submisso de propostas de editais de projeto de pesquisa aplicada

Formula de Calculo do Indicador - (NUmero de projetos de pesquisa aplicada e inovacdo / Numero de
docentes mestres e doutores do IFAC)

Meta 0,01 Meta 0,02

2018 2019
Resultado 0,02 Resultado 0,01
Meta 0,01 Meta 0,07

2020 2021
Resultado 0,07 Resultado 0,19

2. Indicador - indice de Execucdo de Recursos para Pesquisa Aplicada e Inovacao

Férmula de Célculo do Indicador - [(Volume de Recursos Orgamentarios para Pesquisa Aplicada e Inovacao
Executados + VVolume de Recursos Extra-Orgamentarios para Pesquisa Aplicada e Inovagdo Executados +
Volume de Recursos Externos para Pesquisa Aplicada e Inovagdo Executados) / (Volume de Recursos
Orcamentarios para Pesquisa Aplicada e Inovagdo Destinados + VVolume de Recursos Extra-Orgamentarios
para Pesquisa Aplicada e Inovagdo Destinados + Volume de Recursos Externos para Pesquisa Aplicada e
Inovacgéo Destinados)] x 100

Meta - Meta 14,88%

2018 2019
Resultado 14,88% Resultado 64,65%
Meta 64,65% Meta 55.62%

2020 2021
Resultado 55,62% Resultado 80,99%

Fonte: Dados internos; elaborado pelo autor, 2022 (adaptado).

Conforme as informacGes expostas no Quadro 10, o indicador sobre o indice de
submissdo de propostas de editais de projeto de pesquisa aplicada, apresentou uma evolugéo
consideravel nos exercicios de 2018 a 2021, com o alcance muito acima das metas
estabelecidas. Por outro lado, o indicador sobre indice de execucdo de recursos para pesquisa
aplicada e inovacdo obteve bons indices nos exercicios de 2018 e 2019.

No entanto, o resultado alcangado para o no ano de 2020 foi abaixo da meta estabelecida.
Isto ocorreu pelo fato de os servidores e alunos estarem em atividade remota, durante a
pandemia causada pela COVID-19. Com isso, 0 nimero de candidatos inscritos nos editais de
pesquisa foi abaixo do esperado. Em relagéo ao exercicio de 2021, entretanto, a participacéo de
candidatos foi maior, com oportunidades de participar dos editais de pesquisas aplicadas e
assim, levando sua execucdo a ter alcangado indices muito satisfatérios. Outro ponto importante
a frisar é que o orgamento disposto para os editais de pesquisa aplicada foi relativamente menor

em 2021, no comparativo com 2020.
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Por fim, o objetivo estratégico n° 9 trata de fortalecer programas e projetos de extensao
e de divulgacao cientifica e tecnolégica. Tem como proposito fortalecer as a¢fes de extenséo,
contribuindo com a transformacéo e o desenvolvimento social, implementando as atividades
que contemplem investimentos em intercambios e projetos de extensdo, com a participacao e/ou
articulacdo de atores e segmentos organizados da sociedade. Tem como responsavel a Pro-
Reitoria de Extenséo e, no Quadro 12 apresenta os quatro indicadores que tratam este objetivo
estratégico com suas metas e seus resultados alcangados.

Quadro 12: Objetivo Estratégico n® 9

Obijetivo Estratégico - 9

Fortalecer programas e projetos de extensdo e de divulgacdo cientifica e tecnoldgica

1. Indicador - indice de participagio popular em programas e projetos de extensio

Férmula de Calculo do Indicador - (Publico participante interno e externo total / Nimero de programas e
projetos de extensdo)

Meta 100 Meta 100
2018 2019
Resultado 299 Resultado 1604
Meta 100 Meta 100
2020 2021
Resultado 3106 Resultado 0

2. Indicador - Percentual de créditos concluidos por alunos intercambistas

Formula de Calculo do Indicador - (Total de créditos aproveitados / total de créditos previstos) x 100

Meta 80,00% Meta 85,00%

2018 2019
Resultado 90,91% Resultado 0,00%
Meta 90,00% Meta 95,00%

2020 2021
Resultado 58,71% Resultado 0,00%

3. Indicador - indice de Execucdo de Recursos para projetos de extenséo e de divulgagao cientifica e
tecnoldgica

Divulgacéo Cientifica e Tecnolégica Destinados)] x 100

Férmula de Calculo do Indicador - [(Volume de Recursos Orgcamentarios para Extensdo e Divulgacao
Cientifica e Tecnolégica Executados + Volume de Recursos Extra-Orgamentarios para Extenséo e
Divulgacdo Cientifica e Tecnoldgica Executados + VVolume de Recursos Externos para Extensdo e

Divulgagdo Cientifica e Tecnoldgica Executados) / (Volume de Recursos Orgamentarios para Extenséo e
Divulgagdo Cientifica e Tecnoldgica Destinados + Volume de Recursos Extra-Orgcamentarios para Extensao
e Divulgacéo Cientifica e Tecnoldgica Destinados + VVolume de Recursos Externos para Extensao e

Meta 90,00% Meta 90,00%
2018 2019
Resultado 91,45% Resultado 92,50%
Meta 90,00% Meta 100,00%
2020 2021
Resultado 39,41% Resultado 0
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4. Indicador - Iindice de Execugéo de Projetos de extenséo e de divulgacio cientifica e tecnoldgica

Formula de Calculo do Indicador - (NUmero de entregas de Projetos de extensao e de divulgagéo cientifica e
tecnoldgica concluidas / Total de entregas de Projetos de extensao e de divulgagao cientifica e tecnoldgica
planejadas) x 100

Meta 60,00% Meta 70,00%

2018 2019
Resultado 119,00% Resultado 104,65%
Meta 80,00% Meta 90,00%

2020 2021
Resultado 108,00% Resultado 107,78%

Fonte: Dados internos; elaborado pelo autor, 2022 (adaptado).

Conforme apresentado no quadro 11, o objetivo estratégico n° 9 foi afetado fortemente
pela reducéo do orcamento em comparativo com 2020 e 2021. O indicador que mensura o indice
de participacdo popular em programas e projetos de extensdo apresentou grande evolucdo em
2019, com retorno do projeto “Dicas IFAC na Amaz6nia”, que promoveu um aumento
significativo no pablico participante, clientela que abrange todo o vale do Jurua e municipios
vizinhos, do Amazonas. Outro destaque foi 0 projeto de Robdtica, que teve uma participacdo
grande por parte da comunidade escolar de Rio Branco. Ressalta-se também um maior nimero
de acdes de extensdo, realizadas na comparacao entre 2018, 2019 e 2020, sendo que em 2021
ndo houve participagdo nos projetos de extensdo, devido ao remanejamento dos recursos para
atendimento de outras demandas institucionais.

No exercicio de 2020, o projeto “Dicas IFAC na Amazébnia: Educacdo, Ciéncia e
Tecnologia a servico da comunidade” promoveu um aumento significativo no publico
participante, pois 0 mesmo alcanca todo o vale do Jurua, municipios vizinhos e do Amazonas.
Cabe énfase aos projetos “Producio de Alcool a 70%, para a prevencdo da COVID-19” na
regido do Alto Acre; “Producdo de sabdo ecoldgico a partir do 6leo vegetal oriundo de frituras”:
uma forma de prevencao a Covid-19 na regido do Campus Xapuri; e “Producdo de méscaras
faciais descartaveis para a prevencdo da Covid-19” na regido do Alto Acre, que teve uma
participacdo grande da comunidade interna e externa. Ressalta-se também outras acbes de
extensdo realizadas em combate a pandemia, com dicas de alimentacdo saudavel. Porém, no
exercicio de 2021, a falta de recursos impactou essa a oferta desses servigcos de uma forma que
ndo houve execucao de projetos de extensao.

O indicador sobre percentual de créditos concluidos por alunos intercambistas, em 2018,
teve resultado alcangado com éxito. Em 2019, os programas de mobilidade académica no Peru
tiveram duracdo de 15 dias, porém, ndo houve tempo suficiente para aproveitamento de

créditos.
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Os resultados desse indicador no exercicio 2020 e 2021, se deram em relacdo as a¢des
de intercambio dos alunos, porém os programas de mobilidade académica que seriam realizados
pelos discentes nesse ano, foram interrompidos devido a varias restricdes decretadas em relacéo
ao Covid-19. Por isso, ndo houve dados gerados para esse indicador. Contudo, a Assessoria de
Relacbes Internacionais propds um novo indicador estratégico, a fim de medir de modo mais
abrangente os resultados de todas as agdes que enfoquem a internacionalizacdo na instituigéo,
de um modo geral.

O indicador que trata do indice de execucgdo de recursos para projetos de extenséo e de
divulgacdo cientifica e tecnoldgica teve um resultado acima da meta no exercicio de 2018 e
2019, pelo fato da realizacdo dos projetos de extensdo antes do periodo pandémico, no entanto,
em 2020 com a reducdo do or¢camento para atividades desta natureza, a execucao de recursos
de extensao ficou bem abaixo da meta. Em 2021, ndo houve recurso destinado para projetos de
extensdo, uma vez que, 0s recursos para esta acdo foram remanejados para atendimento de outra
demanda institucional.

O indicador do indice de execucdo de projetos de extensdo e de divulgacéo cientifica e
tecnoldgica apresenta percentuais acima de 100%, nos periodos de 2018 a 2021. Isso se deve
ao fato de os projetos de extensdo terem iniciado num ano e sido concluido no ano seguinte,
por exemplo, comecaram em 2019 e terminaram em 2020.

Deste modo, € importante frisar que, devido ao periodo pandémico causado pela
COVID-19, as unidades da instituicdo tiveram dificuldade no cumprimento de alguns dos
objetivos estratégicos devido a situacBes imprevistas, como suspensdo de atividades
presenciais, dificuldades de discentes em obter tecnologia adequada para participarem de aulas
e projetos educacionais, servidores em trabalho remoto e distanciamento entre os atores do

ensino, pesquisa e extensao.

4.2 ORCAMENTO DISCRICIONARIO DO IFAC

O orcamento dos Institutos Federais é composto por duas categorias do orcamento
publico: despesas obrigatdrias e despesas discricionarias. As despesas obrigatdrias sdo as que
ndo podem deixar de ser executadas, sdo, por exemplo, as despesas de pessoal. No caso dos
Institutos Federais, as despesas de pessoal, sdo: pagamento dos Ativos Civis da Unido,
Assisténcia Médica e Odontoldgica, Beneficios Obrigatdrios aos Servidores, Contribui¢des da
Unido ao Regime de Previdéncia aos Servidores, Aposentadoria e Pensdes, entre outros.

As despesas discricionérias sdo as que a instituicdo tem certa liberdade para decidir onde

empenhar um recurso, e sobre 0 melhor momento para executar uma acdo. A despesa
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discricionéria é essencial para o desenvolvimento e funcionamento da institui¢do, pois, por
intermédio dela se pode realizar investimento em infraestrutura e financiamento das atividades

de ensino, pesquisa e extensao.

4.2.1 Construcdo do Orcamento Discricionario do IFAC

A construcdo e as decisdes sobre a destinacdo dos or¢camentos publicos sdo complexas
e influenciadas pelo ambiente politico-institucional em que sdo tomadas (BORGES, 2015). As
capacidades de coordenacdo e implementacéo dos diferentes atores participantes demonstram
0 quanto é importante as escolhas a serem feitas no processo decisorio da alocacdo do
orcamento.

Segundo Kelly e Wanna (2001), as institui¢des publicas devem ter responsabilidades
em sua gestdo orcamentaria, bem como a capacidade de incentivar o alinhamento do interesse
proprio as intencdes coletivas, internalizando o orcamento na implementagdo de determinada
decisdo.

De acordo com Rubin (1999), as instituicdes publicas, seja com regras formais e
informais, participantes no processo decisério no @mbito do orcamento pablico, teriam como
finalidade coordenar as tomadas de decisdes com o objetivo de reduzir conflitos entre os
diferentes agentes e agendas.

Essas regras orcamentarias estariam relacionadas: a organizacdo dos documentos
relacionados ao processo or¢amentario; aos procedimentos necessarios a sua formacdo e
execucdo; a sistematica dos dispositivos que o compdem; e a capacidade de atuacdo dos agentes
publicos envolvidos nesse processo (ABREU; CAMARA, 2015).

O orcamento dos Institutos Federais é destacado na Lei Or¢camentéria Anual (LOA), o
qual, em sua composicdo, vem destinada para atendimento de trés grupos de despesas: pessoal,
investimento e outras despesas correntes (despesa de custeio para funcionamento e manutencao
da instituicdo).

As despesas de pessoal sdo do tipo obrigatorias, dizem respeito aos ativos civis,
encargos sociais e beneficios aos servidores, e sdo determinadas pela Secretaria de Educacgéo
Tecnoldgica (SETEC), integrante do Ministério da Educacdo (MEC) que, por sua vez,
executam essas despesas.

As despesas de investimento e outras despesas correntes fazem parte do grupo
discriciondrio. Sdo propostas orgamentérias construidas pelos membros do Forum de
Planejamento (FORPLAN), que sdo analisadas e validadas pelo Conselho Nacional das

Instituicdes da Rede Federal de Educacéo Profissional, Cientifica e Tecnologica (CONIF).
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O CONIF, constituidos por reitores dos Institutos Federais, Centro Federais de
Educagdo Tecnologica e o Colégio Pedro Il, é um 6rgdo que apresenta, debate e promove
politicas voltadas para o desenvolvimento da educacéo profissional e tecnoldgica da Rede. No
CONIF o orcamento é tratado pelo Forum de Planejamento (FORPLAN), uma instancia de
assessoramento ao CONIF, em que seus participantes sdo pré-reitores de administracao e de
planejamento dos Institutos Federais.

O FORPLAN, por intermédio da comissdo de orcamento, elabora o orcamento do
préximo exercicio, por meio de uma ferramenta denominada de Matriz CONIF. Essa ferramenta
elabora 0 orcamento dos Institutos Federais levando em consideracdo para base de calculo
parametros, como: categoria de campus (pré-expansao, agricola e avancado), cursos
agropecuarios, numero de alunos matriculados em cursos agropecuarios, alunos em Regime de
Internato Pleno (RIP), alunos de Ensino a Distancia (EaD), alunos matriculados por nivel de
ensino (formacdo e iniciacdo continuada, ensino médio, técnico, tecnoldgico, licenciatura,
graduacdo, pds-graduacao). Tais dados sao extraidos da Plataforma Nilo Pecanha (PNP).

Para o extrato dos dados relacionados ao numero de alunos matriculados para compor o
calculo da Matriz € considerado dois anos anteriores ao da elaboracdo da proposta, como
exemplificacdo, no ano de 2021, foi formalizada a proposta orcamentaria elaborada pela Matriz
CONIF para o exercicio de 2022, porém, os dados utilizados para a elaboracdo da proposta
foram os numeros de alunos do ano 2020, ou seja, a proposta orcamentaria de 2022 foi
formalizada através dos dados colhidos no Plataforma Nilo Pecanha, tendo como referéncia o
exercicio de 2020. Conforme o célculo da Matriz CONIF, o orcamento discricionario dos
Institutos Federais de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia é elaborado com o destacamento das
atividades que serdo atendidas.

Fazem parte do orcamento discricionario as despesas de investimento, para construgédo
e/ou ampliacdo de novas infraestruturas, aquisicdo de maquinas e/ou equipamentos
laboratoriais para a qualificacdo do ensino, pesquisa e extensdo dos Institutos Federais. As
outras despesas correntes sdo subdividas para atendimento de despesas, como: funcionamento
e manutencdo da instituicdo, fomento a pesquisa e extensdo, assisténcia estudantil e capacitacdo
de servidores.

Apos a elaboracdo do orcamento pelo FORPLAN e sua validagdo pelo CONIF, a
proposta orcamentaria € enviada a Secretaria de Planejamento e Orgcamento (SPO),
departamento vinculado ao MEC, para ajustes necessarios quanto aos valores propostos pelo
Ministério da Economia. Apds 0s ajustes orcamentarios realizados, os valores para a elaboracdo

do orcamento da instituicdo sdo disponibilizados no Sistema Integrado de Planejamento e
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Orcamento (SIOP), para os Institutos elaborar e encaminhar proposta orcamentaria, distribuidas
nas acdes de governo a SPO, e esta faz a consolidacdo de toda a Rede Federal dos institutos

junto a Secretaria do Orcamento Federal (SOF), 6rgéo pertencente ao Ministério da Economia.

4.2.2 Execucdo do Orcamento Discricionario do IFAC

A organizacdo do orcamento publico por programas orcamentarios seria exemplo de
mecanismo a ser utilizado para reduzir os conflitos institucionais, no processo de distribuicao
do orcamento frente as despesas no ambito do orcamento publico (SCHICK, 2013). Dessa
forma, a classificagdo das despesas orcamentarias faz com que o orgamento institucional tenha
sua descentralizacdo para o cumprimento das demandas necessarias, conforme interesses de
cada instituicdo.

De acordo com Schick (2013), por mais que 0s governos publiqguem orgamentos
organizados por programas orcamentarios, poderiam alinhar seus programas as diferentes
unidades administrativas. Dessa forma, iriam usufruir das unidades administrativas, de maneira
que possam utilizar dos sistemas de contabilidade publica e de outros processos de gestdo e
execucdo orcamentaria, bem como as despesas financeiras das instituicbes e as principais
unidades de prestagéo de contas.

A Lei Orcamentaria Anual, apds aprovada pelo Congresso, sancionada pelo Presidente
da Republica e publicada no Diario Oficial da Unido (DOU), apresenta o orcamento como
rubricas de acOes de governo, detalhado em programac@es orcamentarias, fontes de recursos e
classificacdo de despesas de pessoal, investimento e outras despesas de custeio.

Estas acOes de governo do orgamento discricionério, conforme o Manual Técnico do
Orcamento (MTQ) 2022 e a Lei n° 14.303, de 21 de janeiro do mesmo ano — Lei Orgcamentaria
Anual (LOA) 2022, sdo recursos de Investimento e de Outras Despesas Correntes, direcionados
a reestruturacdo e modernizagdo dos Institutos da Rede Federal, funcionamento e manutencéo
dos Institutos Federais, fomento as acdes de pesquisa, extensdo e inovacao das instituicdes

federais e, por fim, assisténcia aos estudantes das institui¢des, conforme o Quadro 13.

Quadro 13: Detalhamento das A¢des de Governo do Orgcamento Discricionario do IFAC

Cédigo da Descricdo da Acéo Grupo de Descricdo do
Acéo Despesa Grupo de Despesa
20RG Reestruturacdo e Modernizacdo das InstituicGes da Rede 4 Investimento

Federal de Educacéo Profissional, Cientifica e
Tecnologica
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20RL Funcionamento das Institui¢des da Rede Federal de 3 Outras Despesas
Educacéo Profissional, Cientifica e Tecnoldgica Correntes

21B3 Fomento as Acdes de Pesquisa, Extensao e Inovagao das 3 Outras Despesas
InstituicBes da Rede Federal de Educacéo Profissional, Correntes

Cientifica e Tecnolégica

2994 Assisténcia aos Estudantes das Institui¢des da Rede 3 Outras Despesas
Federal de Educacdo Profissional, Cientifica e Correntes
Tecnoldgica

Fonte: LOA, 2022 (adaptado).

O orcamento destinado para acdo de governo 20RG, classificado como despesa de
investimento, tem por finalidade atender as demandas da instituicdo, como construcbes de
novas salas de aula, laboratérios, espaco para pratica de esporte e lazer e/ou aquisicdo de
equipamentos para os discentes atuarem no desenvolvimento do ensino, pesquisa e extens&o.
Através do recurso dessa a¢do governamental, é possivel projetar a expansdo da instituicéo e o
aumento da oferta de novas vagas de cursos, com a construcdo de novos salas de aulas e/ou
laboratdrios; e ainda, potencializar a qualidade do ensino e da pesquisa, através de aulas praticas
com os equipamentos laboratoriais adquiridos.

Ap0s anélise do orcamento para o investimento, através da acdo de governo 20RG
(Reestruturacdo e Modernizacdo das Instituicfes da Rede Federal de Educacdo Profissional,
Cientifica e Tecnologica), pode-se verificar que, nos exercicios de 2019 e 2020, a execuc¢édo do

seu orgamento foi 100% do orgcamento previsto na LOA. A tabela 5 apresenta estes dados.

Tabela 5: Acdo de Governo 20RG - Orcamento Disponivel e Executado em 2018 a 2021

Acdo de Governo - 20RG (Reestruturacdo e Modernizagéo dos Institutos — R$)

2018 2019 2020 2021

Disponivel em LOA
5.300.151,00 | 2.000.923,00 | 1.935.105,00 | 468.948,00

Execugéo 5.276.000,54 | 2.000.923,00 | 1.935.105,00 | 1.231.458,27

Obras de expansdo da infraestrutura da

TR 2.794.361,14 | 1.240.221,17 | 1.935.105,00 | 958.785,80
instituicéo

Aquisicdo de Equipamentos para sala de aula e

. 2.481.639,40 | 760.701,83 - -
laboratérios

Agquisicdo de chromebook para ensino remoto - - - 68.789,47

Aquisicao de licenca de software profissionais - - - 203.883,00

Fonte: LOA, 2018, 2019, 2020, 2021, e dados internos (adaptado).
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No exercicio de 2018 é possivel observar que o volume de recurso destinado para o
investimento na instituicdo foi consideravelmente, alto; sendo possivel atender diversas frentes
de obras de infraestrutura de salas de aulas, laboratdrios e aquisicdo de equipamentos. Para o
ano de 2019, vem o primeiro grande corte, com a reducdo de 62,25% do orcamento para
investimento. Em 2020, o recurso para esta categoria de despesa teve uma pequena reducao.
Porém, no exercicio de 2021, o orcamento executado foi superior ao disponivel, devido ao
remanejamento de recursos de outras a¢6es de governos, como: R$ 481.745,00 remanejados da
acao de governo 21B3 (Fomento a Pesquisa, Extensdo e Inovagdo das Instituicdes da Rede
Federal) e R$ 266.865,00 da rubrica 2994 (Assisténcia aos Estudantes das Instituicdes da Rede
Federal), fazendo um total de R$ 748.610,00 remanejados para o atendimento das demandas
institucionais de investimento.

Sendo assim, € possivel observar que, para as despesas com recurso dessa acao de
governo houve uma queda de 75,77% do orcamento, na comparacdo dos exercicios 2020 e
2021. Isso faz perceber a necessidade de remanejamento orcamentario de outras agdes para
realizar o cumprimento das demandas planejadas pela instituicdo com recursos dessa acédo de
governo.

O orgamento para “outras despesas correntes” contempla trés acoes de governos. A agao
20RL tem seu orgamento destinado a atender as demandas de funcionamento e manutencgéo da
instituicdo, como: contratos de servicos terceirizados de vigilancia e limpeza, manutencao da
infraestrutura da reitoria e dos campi, diarias e passagens aéreas para servidores se deslocarem
de suas cidades de domicilios para outras localidades a trabalho pela instituicdo, aquisicdo de
material de consumo, entre outros. O recurso dessa acdo impacta no ensino, pesquisa e extensao,
no que tange ao funcionamento e a manutencdo da estrutura dos espacos fisicos para 0s
discentes nas salas de aulas.

Na Tabela 6, a acdo de governo 20RL (Funcionamento das Instituicdes da Rede Federal)
é a rubrica com o maior orgcamento. Nela constam as despesas relacionadas a contratacdo de
bens ou servigos, através de processos licitatorios. E possivel observar que nos exercicios de
2018 a 2021, os itens com maior demanda séo os de locacéo de mé&o de obra e os servicgos de
terceiros — pessoa juridica.

Na comparagdo entre os exercicios de 2018 e 2019, houve um corte no orgamento dessa
rubrica em mais de dois milhGes de reais, obrigando a instituicdo a fazer reajustes através de
remanejamento orgamentario de outras rubricas para atender as despesas dessa categoria. Para
cumprir com as despesas geradas no exercicio de 2020, apesar de adequagdes de suas atividades

com o orgamento reduzido, ainda assim foi necessario que esta acdo de governo recebesse,
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novamente, remanejamento de recursos das a¢des 21B3, no valor de R$ 50.000,00 e da rubrica

2994, o valor de R$ 100.000,00.

Tabela 6: Acdo de Governo 20RL - Orcamento Disponivel e Executado em 2018 a 2021

Acdo de Governo - 20RL (Funcionamento das Instituicbes da Rede Federal —em R$)

2018 2019 2020 2021
Disponivel em LOA
16.810.223,00 14.672.029,00 | 14.276.965,00 | 11.777.894,00
Execugao 16.714.501,95 | 14 918.187,08 | 14.426.780,26 | 11.763.898,52
Diéria e Passagens do servidor publico 1.035.409,17 959.334,70 R$ 77.936,78 | 179.293,34
Aquisicdo de material de consumo 471.535,56 378.066,38 293.555,32 330.385,43
Bolsas e auxilios paraa assisténcia 175.612,79 i i i
estudantil
Bolsa a projeto de pesquisa e extensdo 48.033,25 - - -
Servicos de terceiros - pessoa fisica 694.357,96 553.547,60 608.863,25 593.254,34
Locagdo de mao-de-obra 6.218.283,33 | 5.393.702,19 | 6.272.557,76 | 6.101.451,64
Servicos de terceiros - pessoa juridica 6.681.575,38 | 5.588.887,92 | 6.074.287,97 | 3.981.601,28
Servicos de tecnologia de informagdo e | 4 49 189 45 | 1610.68357 | 510.087,69 | 338.402,21
comunicagdo
Obrigac0es tributérias 150.418,94 181.732,13 92.158,40 124.546,35
Despesas de exercicios anteriores 190.085,72 252.232,59 497.333,09 114.963,93

Fonte: LOA, 2018, 2019, 2020, 2021, e dados internos (adaptado).

No exercicio de 2021, o orcamento da acdo de governo 20RL sofreu um corte de

17,50%, ou seja, foram R$ 2.499.071,00 a menos no orcamento desta rubrica. O impacto foi
diretamente nos servicos de terceiros — pessoas juridicas. Estes servigos estdo relacionados ao
consumo de energia elétrica, servicos de agua encanada, manutengdo predial, manutencao
veicular e manutencdo de ar-condicionados. No entanto, devido a pandemia causada pelo
COVID-19, os gastos desta categoria de despesa foram menores, visto que as aulas estavam em
modalidade remota, e que havia neste periodo, o teletrabalho para os servidores.

A acgdo 21B3 (Fomento a Pesquisa, Extensdo e Inovacdo dos Institutos Federais) tem
por finalidade atender os editais de pesquisa, inovagéo e extensdo, além de custear programas

de pos-graduacdo para servidores publicos da instituicdo. Sdo despesas que tratam dos editais
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de pesquisa aplicadas, publicacdo de pesquisas cientificas, editais de extensdo, como cursos
ofertados & comunidade externa da instituicéo, editais de incentivo a cultura, ao esporte e jogos
escolares. O orcamento desta rubrica permaneceu estavel entre os periodos de 2018 e 2020.

No exercicio de 2020, diversos editais de pesquisa e extensao que estavam programados,
foram suspensos. Com a chegada da pandemia, houve alteragdes na destinacdo dos recursos
voltados para a agdo 21B3, como projetos de pesquisa e extensdo para o enfrentamento do
coronavirus, e aquisicao de insumos para serem tratados como pesquisa, na criacao de produtos
de combate ao COVID-19, como pode ser observado no Tabela 7. Além das alteracdes na
destinagdo dos recursos, em 2020 apresenta o remanejamento no valor de R$ 50.000,00 para a
acao de governo 20RL (Funcionamento das Instituicdes da Rede Federal).

Tabela 7: Acdo de Governo 21B3 - Orgcamento Disponivel e Executado em 2018 a 2021

Acdo de Governo - 21B3 (Fomento a Pesquisa, Extensdo e Inovagéo dos Institutos Federais —em R$)

2018 2019 2020 2021
Disponivel em LOA
707.904,00 | 720.000,00 | 705.975,00 | °2*2%%0
Execucéo 533.435,02 | 666.664,77 | 655.037,08 | 43.237,58
Diarias e Passagens para ser_\/ldor em evNentos e/ou 138.594,32 | 120.395.80 i i
atividades de pesquisa e extensdo
Aquisicdo de itens esportivos para extensdo 35.156,46 | 36.973,08 - -
Aucxilio a projetos de pesquisa e extensdo 359.684,24 | 509.295,89 | 52.200,00 | 30.000,00
Reforma do laboratério IFMAKE - - 48.185,07 | 13.237,58
Projetos de pesquisa para o enfrentamento ao COVID- i i i
19 180.000,00
Aquisicdo de insumos para pesquisas no enfrentamento i i i
a COVID-19 104.652,01
Proposta de a¢des de extensdo no enfrentamento ao
COVID-19 - - 270.000,00 -

Fonte: LOA, 2018, 2019, 2020, 2021, e dados internos (adaptado).

E possivel observar que, no comparativo no orcamento da acdo 21B3, nos exercicios de
2020 e 2021, houve uma reducéo de 25,64%. Contudo, R$ 481.745,00 do or¢gamento dessa a¢éo
foi remanejado para atendimento da acdo de governo 20RG, para atender as demandas de
investimento, como exemplo, a construcao do prédio da reitoria.

A acdo 2994 (Assisténcia aos Estudantes das Instituicbes da Rede Federal) estd
vinculada ao atendimento das politicas de Assisténcia Estudantil, como auxilio permanéncia,

auxilio para alimentacéo escolar, ajuda de custo aos alunos e, devido ao periodo pandémico em
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2020 e 2021, auxilio emergencial COVID-19. Os recursos destinados a Assisténcia Estudantil
colaboram para a manutengdo e da& condices de estudos aos alunos, para que 0S mesmos
possam adquirir materiais basicos para aprendizagem, os quais afetam diretamente a qualidade
do aprendizado dos discentes.

Devido a pandemia causada pelo COVID-19, diversas a¢des da Assisténcia Estudantil
foram suspensas, como alimentacdo escolar. Com isso, outras demandas surgiram, como 0
auxilio emergencial para a assisténcia estudantil e aquisicdo de Chromebook e/ou recursos
tecnoldgicos para o desenvolvimento do ensino, através da modalidade remota, conforme
apresentado no quadro 8.

No orcamento da agdo 2994, no exercicio de 2020, houve um remanejamento de R$
100.000,00 para a acdo de governo 20RL, a fim de atender as demandas que surgiam para o

funcionamento e a manutencdo da instituicéo.

Tabela 8: Acdo de Governo 2994 - Orcamento Disponivel e Executado em 2018 a 2021

Acdo de Governo - 2994 (Assisténcia aos Estudantes das Instituicdes da Rede Federal — em R$)

2018 2019 2020 2021
Disponivel em LOA
2.811.247,00 | 3.457.934,00 | 3.390.595,00 |3.665.835,00
Execucéo 2.800.637,84 | 3.390.111,84 | 3.288.034,20 |3.398.969,34
Bolsas e auxilios para a assisténcia estudantil | 2.544.180,00 | 2.547.351,00 | 2.529.505,00 |2.422.541,04
Aquisicdo de material escolar para discentes 46.522,00 - - -
Aquisicdo de recursos tecnolégico para ensino i i 636.042,16 212.338.23
remoto
Aquisicdo de chromebook para ensino remoto - - 122.487,04 764.090,07
Fornecimento de refei¢fes prontas nos campi 147.451,00 636.634,50 - -
Passagens aéreas para dlsce_zntes parﬂmparem 62.484.84 206.126,34 i i
de atividades de pesquisa e extensdo

Fonte: LOA, 2018, 2019, 2020, 2021, e dados internos (adaptado).

Nos ultimos quatro anos, o orgamento desta acdo de governo teve um aumento de
30,40%. Para o exercicio de 2021, houve um acréscimo de 8,12% no orgamento da rubrica
2994. Isto possibilitou que o valor de R$ 266.865,00 fosse remanejado para o atendimento da
rubrica 20RG, a fim de executar a demanda principal desta acdo, que é a constru¢édo do novo
prédio da reitoria.

Ap0s analise da distribuicdo do orcamento por a¢des de governos, ao longo do periodo
pesquisado, entre 2018 e 2021, percebe-se que, em quase todas as rubricas houve reducdo de

orcamento disponivel, exceto a 2994 (Assisténcia aos Estudantes das Instituicdes da Rede
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Federal). Mediante isso, é possivel observar que, apesar de apresentar quadro de crescimento
no quantitativo de alunos matriculados nos campi do Instituto Federal do Acre, os cortes
orcamentarios tém impactado nas atividades, no que tange a principal finalidade da instituicéo:

ensino, a pesquisa e extensao.

4.3 G[ESTAO ORCAMENTARIA INTEGRADA AO PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO DO IFAC

O orcamento publico deveria ser, conforme Robinson e Brumby (2005), classificado
por programas orgamentarios, com a indicagdo dos resultados esperados para cada programacéo
orcamentaria, com a intencdo de avaliar o desempenho da gestéo institucional, através seus dos
gestores publicos na consecucdo dos seus objetivos. As acdes de governo em cada programa
orcamentario, seriam baseadas em planejamento estratégico do tipo empresarial, com o
desempenho medido por metas e indicadores.

A integracdo entre a gestdo orcamentaria € o planejamento estratégico é de suma
importancia, uma vez gque 0s recursos gerenciados por uma instituicdo sdo limitados, e nem
sempre poderdo atender a todas as demandas que possam surgir (FERREIRA et al., 2016).
Kohama (2009) confirma a importancia da integracdo entre o or¢camento publico e o
planejamento estratégico, devido a limitagcdo de recursos disponibilizados pelo Governo, que
dificulta o atendimento das necessidades que surgem.

A relacdo de integracdo entre a gestdo orcamentaria e o plano estratégico deve estar
alinhada, de forma que o orgamento se torne basicamente um desdobramento do planejamento
estratégico (FREZATTI, 2009).

A gestdo do orcamento € utilizada para a distribuicdo de recursos de forma eficiente,
com o proposito de controlar o desempenho organizacional no cumprimento dos objetivos
estratégicos da organizacdo. No que tange ao planejamento estratégico, sua projecdo é para
definir os caminhos da instituicdo, identificando as estratégias a serem utilizadas. Sendo assim,
a integracdo entre a gestdo orcamentéria e o planejamento estratégico se torna mais clara e
distinta (BLUMENTRITT, 2006).

A integracdo do orcamento institucional e o planejamento estratégico passa pela
implementagdo de uma politica institucional que busque a melhor utilizagdo dos recursos
publicos, conforme as agdes dos atores dessa politica na instituicdo. Rocha (2004) cita que a
Teoria do Neoinstitucionalismo, na sua escola de Escolha Racional, estabelece uma série de

modelos de interacdo entre os atores envolvidos, ou seja, esses modelos tornam-se Gteis na
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medida em que se permite o estabelecimento de previsGes das acOes a serem adotadas pelos
atores envolvidos.

Desse modo, a Gestdo Orcamentaria integrada ao Planejamento Estratégico do IFAC se
torna algo essencial, porque potencializa o melhoramento das acfes voltadas ao ensino,
pesquisa e extens&o.

Foram realizadas 10 entrevistas com gestores da instituicdo, de modo a compreender 3
(trés) pontos determinantes para a integracdo entre o orcamento institucional e o planejamento
estratégico, que sdo: o acompanhamento da Gestdo Orcamentaria integrada ao Planejamento
Estratégico; a influéncia dos cortes e/ou bloqueios orcamentérios sobre as metas e objetivos do
Planejamento Estratégico; o impacto que a Gestdo Orcamentéria integrada ao Planejamento
Estratégico pode ocasionar nas acdes do ensino, pesquisa e extensao.

Os entrevistados foram questionados acerca de como se da a integracdo entre a Gestao
Orcamentéria e o Planejamento Estratégico do IFAC na sua unidade, e de como é feito o
acompanhamento do orgamento institucional em sua pasta. O quadro 14 apresenta as respostas
de forma sintetizada, sobre a integracdo entre orcamento e planejamento estratégico na sua
unidade e o seu acompanhamento.

Quadro 14: Entrevistas com gestores — Integracdo entre Orcamento e Planejamento
Estratégico

Sobre 0 acompanhamento do orgamento
frente ao orcamento e as ferramentas
utilizadas

O orcamento integrado ao planejamento
estratégico

“Nao temos mecanismo de acompanhamento
da eficiéncia do orcamento com base no
planejamento estratégico, isso € um desafio,
de ter que estruturar para que o
acompanhamento faca frente as despesas
com relacdo ao planejamento estratégico, e as
ferramentas séo planilhas para controle
or¢amentario, mas a ideia é ter um sistema de
controle do orcamento”

“Néo ha vinculacdo formal entre gestéo

Entrevistado 1 L . PP
or¢amentaria e planejamento estratégico

“Nao é possivel fazer acompanhamento, uma
vez que os recursos tém sido cada vez mais

Entrevistado 2 “A integracdo ocorre parcialmente” escassos, e as ferramentas sdo planilhas para
controle orgcamentario e sistemas, como o
SIAFI”
“O acompanhamento é feito pelo que foi
Entrevistado 3 “O orgamento_da unidade esgé _integrado ao pla_nejado para exlequgéo, baseado no
planejamento estratégico” planejamento estratégico, e as ferramentas

sdo planilhas de controle interno”

“0 acompanhamento é realizado através de
Entrevistado 4 | “Parcialmente, mas poderia ser melhorado” | sistemas, planilhas e relatérios internos da
execucdo orgamentaria”




Entrevistado 5

“Sim, ha integracdo entre orcamento e
planejamento estratégico”
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“Tanto o acompanhamento como as
ferramentas sdo planilhas de controle
interno”

Entrevistado 6

“Parcialmente, pois temos atividades que sdo
de cunho legal e ndo compdem o
planejamento estratégico”

“No momento ndo existe este
acompanhamento e as ferramentas que
utilizamos séo planilhas de controle interno”

Entrevistado 7

“Sim, é integrado”

“O acompanhamento fica muito aquém de
como deveria, pois, nossas ferramentas sao
planilhas de controle interno”

Entrevistado 8

“Parcialmente, visto que orcamento promove
acBes para alcancar os objetivos estratégicos”

“Temos dificuldade de obter informac6es
quanto ao orgamento, entdo nosso
acompanhamento é feito por sistemas e
planilhas”

Entrevistado 9

“Parcialmente, o orcamento ndo condiz com
as necessidades da unidade”

“Ndo temos este acompanhamento, e uma
das ferramentas poderia ser o PDI”

“Nao ha, acredito que deve haver um estudo

“O acompanhamento e as ferramentas séo

Entrevistado 10 - 5
para esta integracao

realizados através de improvisos”

Fonte: Elaborado pelo autor, 2022.

O quadro 14 nos apresenta um cenario em que, dos 10 gestores entrevistados, trés
afirmam que na unidade em que atuam, o or¢camento esta integrado ao planejamento estratégico,
enquanto cinco gestores relatam que essa integracao é parcial, devido a fatores como atividades
que ndo constam no planejamento estratégico, ou pelo fato do orcamento ndo atender as
necessidades da unidade, por outro lado, dois gestores acreditam que ndo ha essa integracao
entre 0 orcamento e o planejamento estratégico.

Borges (2015) afirma que os tedricos do institucionalismo propdem anélise centrada no
estudo das regras, na observacdo das praticas e na interpretacdo das narrativas dos atores
envolvidos na instituicdo. Sendo assim, é perceptivel que os gestores da instituicdo ndo tém
uma definicdo, de forma clara, quanto a integracdo do orcamento das unidades nos quais atuam
como gestores e se estdo em consonancia com as a¢des do planejamento estratégico da pasta
nos quais Sao responsaveis.

Quanto ao acompanhamento dessa integracéo e as ferramentas utilizadas, o discurso é
quase unanimidade sobre as ferramentas de acompanhamento da gestdo or¢camentaria integrada
ao planejamento estratégico serem planilhas de controle interno, uma vez que nao utilizam de
sistemas, softwares ou outros mecanismos que possam realizar o acompanhamento de forma
mais sistematizada. No entanto, o Entrevistado 9 alega que ndo ha ferramenta de
acompanhamento do orcamento, e sugere o Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI)
como uma ferramenta de acompanhamento para a integragdo entre orgamento institucional e

planejamento estratégico.
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Porém, através das analises colhidas de relatérios documentais e entrevistas com

gestores, é possivel verificar que a sistematizagdo desse acompanhamento da distribuicéo,

controle e execucdo do or¢camento proporcionaria um grande avango para a gestdo do orcamento

na instituicdo. Uma vez que, iria proporcionar de forma clara, o direcionamento dos recursos

institucionais atrelados as acdes de cada objetivo estratégico e seus indicadores, com a

mensuragao das metas e resultados obtidos.

Sobre os cortes e/ou bloqueios orcamentarios, 0s entrevistados ponderaram sobre o

tamanho do impacto que causam nas a¢des institucionais, e 0 quanto afetam as metas e 0s

objetivos do planejamento estratégico. O Quadro 14, de forma sintética, apresenta as respostas

dos entrevistados sobre a influéncia dos cortes e/ou bloqueios sobre as atividades da instituigéo

direcionadas ao planejamento estratégico.

Quadro 15: Entrevistas com gestores — Influéncia dos cortes e/ou bloqueios or¢camentarios

A influéncia dos cortes e/ou bloqueios or¢camentarios sobre as metas e objetivos do
planejamento estratégico e suas consequéncias nas atividades

Entrevistado 1

Entrevistado 2

“QOs cortes orcamentarios afetam a execugdo das atividades estratégicas, faz com que alguns
projetos estratégicos tenham que ser adiados, como a politica de comunicacdo, e dificultam a
sua eficiéncia como um todo”

“Apesar de, até 0 momento, ndo termos a¢des do planejamento estratégico que deixaram de ser
executadas por dificuldades orcamentérias, todas as a¢des que dependem de or¢camento sofrem
a influéncia dos cortes orcamentarios”

Entrevistado 3

“Os cortes influenciam diretamente nas atividades, e algumas delas deixaram de ser executadas
por nao ter orgcamento disponivel”

Entrevistado 4

“Os bloqueios e os cortes orgamentérios influenciam diretamente na execucéo das metas e dos
objetivos do planejamento estratégico, apesar das reducdes sofridas nos ultimos anos; por
menor que seja 0 orcamento temos conseguido executar as agdes com o or¢camento disponivel”

Entrevistado 5

“Influenciam fortemente; os cortes orgamentarios fazem com que venhamos atender uma
quantidade menor de alunos”

Entrevistado 6

“O impacto dos cortes orgamentarios ¢ imensuravel. Ja deixamos de realizar algumas a¢des
estratégicas por questdes orcamentarias”

Entrevistado 7

“Os cortes influenciam bastante, e nos causam inseguranca no que poderemos planejar para
executar e, em alguns casos, ndo conseguimos executar o que foi planejado”

Entrevistado 8

“Os bloqueios ou cortes dificultam o alcance dos objetivos estratégicos e, em alguns momentos,
temos que escolher quais objetivos ndo serdo trabalhados e, por sua vez, ndo ter suas metas
alcancadas”
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“Os impactos sdo profundos, visto que, uma vez que se faz um planejamento e ndo pode ser
Entrevistado 9 executado devido a cortes orcamentarios, todo o planejamento acaba sendo descartado. A
instituicao deixa de pensar no planejamento e passa a focar em sua sobrevivéncia”

Entrevistado 10 “Influenciam na condicdo de ndo ser possivel cumprir com o que foi planejado”

Fonte: Elaborado pelo autor, 2022.

Mediante analise da conjuntura apresentada no quadro 15, é perceptivel as dificuldades
que podem ser causadas por cortes e/ou bloqueios orcamentarios, atingindo diretamente as
atividades da instituicdo, principalmente as que estdo ligadas ao planejamento estratégico e,
consequentemente, influenciando nas metas estabelecidas e nos resultados dos objetivos
estratégicos.

Alguns dos gestores alegam que cortes e/ou blogueios do or¢camento causam forte
impacto nas acdes, porém, o Entrevistado 2 alegou que até 0 momento da entrevista, ndo teve
acOes do planejamento estratégico que deixaram de ser realizadas devido as dificuldades
orcamentarias.

Entretanto, através de uma anélise do desempenho dos indicadores frente aos seus
resultados, apesar dos cortes e/ou bloqueios orcamentarios, ao longo do periodo analisado
durante esta pesquisa, e frente ao desempenho da instituicdo através das agdes mensuradas pelos
seus indicadores, percebe-se que a reducdo do orcamento neste periodo de 2018 a 2021 pouco
afeta as acdes do planejamento estratégico, através dos indicadores analisados. Nesse sentido,
segundo Eyerkaufer et al. (2020), os indicadores de desempenho demonstram o comportamento
da instituicdo em cada objetivo estratégico mensurado, sendo que para cada objetivo, pode
haver um ou mais indicadores com suas metas estabelecidas.

Visualizando esse cenério, um terceiro e Ultimo recorte foi aferido através das
entrevistas com os gestores da instituicdo. O Quadro 15 apresenta as respostas dos gestores
sobre a seguinte pergunta: “Quais os impactos que a gestdo orcamentaria integrada ao

planejamento estratégico pode ocasionar sobre o ensino, pesquisa e extensdo da instituigdo?”’

Quadro 16: Entrevistas com gestores — Impactos da Gestdo Orcamentaria Integrada ao
Planejamento Estratégico

Impactos que a gestdo orcamentaria integrada ao planejamento estratégico pode
ocasionar sobre o ensino, pesquisa e extensao

“Séo impactos positivos, tendo em vista 0 melhoramento das politicas de ensino, de fomento
a pesquisa e extensao, e que podem melhorar bastante, se a gente tiver uma vinculagdo dos
objetivos estratégicos relacionados as areas finalisticas da instituicdo, entdo seria um impacto
positivo no melhoramento da execucgéo das a¢des”

Entrevistado 1
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“de forma positiva, porque todos os objetivos estratégicos sdo para melhoria dessas trés areas

Entrevistado 2 fins da instituicdo”

“E necessario que tenhamos o acompanhamento na execucio do orcamento para atendermos

Entrevistado 3 0 que est4 pactuado no Planejamento Estratégico”

“O impacto é enorme, pois traria uma proporcionalidade do orcamento frente as metas do

Entrevistado 4 . P
planejamento estratégico

“O impacto é extremamente positivo para a nossa institui¢éo, principalmente no ensino,

Entrevistado 5 . -
pesquisa e extensdo

“E impossivel imaginar o funcionamento da instituicdo sem esta integracdo com a gest&o
Entrevistado 6 orcamentaria. E importantissimo que o orcamento esteja integrado ao planejamento
estratégico para garantir a sua execugdo”

“O impacto é enorme; nossas acdes estratégicas precisam estar integradas ao orcamento e

Entrevistado 7 . - RPN
assim, termos condic@es de realiza-las

“O impacto é positivo visto que os recursos orcamentarios subsidiam as atividades para que o

Entrevistado 8 S -
capital intelectual passe a ser executado da melhor maneira

“A integracdo faz com que o impacto seja muito positivo; se pegarmos o planejamento

Entrevistado 9 S . x L . ) o
estratégico e integrarmos na gestdo orgamentaria, o foco vai ser no que esta planejado

Entrevistado 10 “O impacto é total no subsidio orcamentario para a¢des do ensino, pesquisa e extensdo”

Fonte: Elaborado pelo autor, 2022.

Através de uma andlise sobre as respostas dos gestores, fica claro o quanto é importante
a integracdo entre gestdo orcamentaria e o planejamento estratégico da instituicdo. O impacto
sobre as atividades de ensino, pesquisa e extensao poderado ser fortemente positivas.

De acordo com Culau (2005), a integracdo entre orcamento e planejamento estratégico
tem como propoésito contribuir com 0s processos organizacionais, suprindo suas deficiéncias
em busca de um melhor equilibrio orcamentario, com impacto nos objetivos estratégicos da
instituicao.

Desse modo, as instituicbes devem utilizar processos e ferramentas que fagam essa
integracdo da gestdo orcamentaria e das acdes do Planejamento Estratégico (BORNIA;
LUNKES, 2007). Para os autores, o processo de controle das atividades estratégicas, baseado
no or¢camento, talvez passe a ter suas dificuldades num mundo dindmico e em transformacéo
muito rapida; mas, pelo menos, ele existe. A maioria das instituicdes ndo dispde de processos
e/ou ferramentas para que a gestdo de orcamento e planejamento estratégico ocorram de forma
integrada.

Segundo Silveira et al. (2017), a elaboragdo da gestdo orgcamentaria e o conhecimento

dos objetivos estabelecidos no planejamento estratégico sdo elementos fundamentais para que



84

haja eficiéncia na sua execucéo. O conhecimento dos indicadores estratégicos ira direcionar as
acOes para alcancar os objetivos maximos almejados pela instituicdo, assim, as metas
orcamentarias devem ser coerentes e alinhadas com os indicadores, metas e agdes, com suas
definicdes estabelecidas no planejamento estratégico.

Dessa forma, os objetivos do Planejamento Estratégicos do IFAC precisam estar
integrados & Gestdo Orcamentéria. Garozzi e Raupp (2020) apontam que a busca por
proporcionar a integracdo dos recursos da instituicdo para o alcance dos seus objetivos
estratégicos possibilita o aprimoramento do seu desempenho estratégico e no processo
orcamentario.

No caso estudado, os objetivos estratégicos analisados em sua integracdo a Gestao
Orcamentaria sao: fortalecer as atividades voltadas a educacao especial, inclusiva e a distancia;
promover a verticalizacdo do ensino; consolidar e ampliar as atividades de ensino, pesquisa e
extensdo; potencializar a execucdo de projetos voltados a pesquisa aplicada, a inovacao e as
questdes locais e regionais; e fortalecer programas e projetos de extensdo e de divulgacao

cientifica e tecnoldgica.

4.3.1 A relacdo entre a Gestdo Orcamentéria e o Planejamento Estratégico do IFAC

Uma estrutura institucional é constituida por uma série de indicadores amplamente
discutidos na literatura (MINTZBERG, 2008). Uma boa distribuicdo estrutural de indicadores
possibilita integrar informacbes de cunho social, ecolégico e econémico, com graus de
importancia distintos com contexto institucional (KRAMA, 2009).

As estruturas institucionais sdo fatores de integracdo, quando € considerado o cenario
mais amplo do governo e entre suas organizagdes, seja nos seus arranjos, seja no padréo de
interacdo. Portanto, esses arranjos de cooperacdo podem se constituir muito mais a partir de
acOes de liderancas da gestdo institucional e das estratégias, do que propriamente por
formalizagdo (ROCHA NETO, 2012).

Sendo assim, foi realizada uma anéalise aprofundada sobre o impacto que a gestdo
orcamentaria causa em cada indicador dos objetivos estratégicos mencionados. Dessa forma,
foi possivel verificar quais os indicadores de cada objetivo estratégico tém relacdo com o
orcamento, se estdo integrados, bem como identificar e o tamanho do impacto que os cortes
e/ou bloqueios orcamentarios podem causar nas execucOes das atividades correlacionadas aos

indicadores de cada objetivo estratégico.
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No Quadro 17, apresenta-se trés colunas com os indicativos, categorizados e
classificados, com os indicadores dos objetivos estratégicos relacionados a atividade fim da
instituicdo — ensino, pesquisa e extensdo:

- Indicador depende de orcamento: “sim” para afirmacdo, e “ndo” para negacdo do

questionamento;

- Indicador tem o orgamento integrado: “sim” para a integragdo entre o orgamento e

atividade do indicador consolidado, e “nd@o” para indicador que ndo tem integragdo com
orcamento;

- Indicador que sofre impacto com 0s cortes orcamentarios: “forte” para indicadores

que deixam de ser executados se ndo houver recursos disponiveis, ou seja, que, por falta de
orcamento afetard o desempenho institucional em sua mensuracdo; “moderado” para
indicadores que podem ser executados sem recursos e, ainda assim, terdo o seu desempenho
institucional afetados pela falta de orgamento; “leve” para indicadores que podem ser
executados sem recursos e ndo terdo seu desempenho institucional afetados pela falta de
orgamento; e “nao” para indicadores que nao necessitam de recursos para sua execugao.

Quadro 17: Objetivos estratégicos e suas relacdes com o or¢camento

Orcamento
Dependem de | Integrado ao Impacto de
Obijetivos Estratégicos Indicadores Estratégicos | Cortes
Orcamento Indicador

Estratégico | Oramentarios

NUmero de Cursos de
Atualizacdo Pedagogica e Sim Néo Leve
Tecnoldgica para Servidores

4 - Fortalecer as indice de Estruturagéo da sim N0 Moderado
atividades voltadas a Modalidade EAD
 educagao especial, NUmero de Vagas Ofertadas N0 N0 Nio
inclusiva e a distancia para a Modalidade EAD

Taxa de adequacdo dos Campi
quanto as necessidades de Sim N&o Leve
educacdo especial

5 - Promover a

S . Verticalizagdo do ensino Né&o Né&o Né&o
verticalizacdo do ensino

Taxa de Estudantes

6 - Consolidar e ampliar Participantes de Projetos Sim Sim Moderado
as atividades de ensino, - —
pesquisa e extensdo Ndmero de Atividades sim sim Moderado
Integradas
8 - Potencializar a indice de submisséo de
execucdo de projetos propostas de editais de projeto Sim Sim Forte

voltados a pesquisa de pesquisa aplicada
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aplicada, a inovagdo e as indice de Execugdo de
questdes locais e Recursos para Pesquisa Sim Sim Forte
regionais Aplicada e Inovacéo
indice de participacéo popular
em programas e projetos de Sim Sim Forte
extenséo
Percentual de créditos
concluidos por alunos Sim Né&o Leve
9 - Fortalecer programas e intercambistas
projetos de extensdo e de —
divulgacio cientifica e Indice de Execugao de
tecnoldgica Recursos para projetos de sim sim Forte

extensdo e de divulgacéo
cientifica e tecnologica

indice de Execucéo de Projetos
de extensdo e de divulgacdo Sim Sim Forte
cientifica e tecnolégica

Fonte: Elaborado pelo autor, 2022.

O quadro 17 apresenta cenarios em que pode-se observar 0s 13 indicadores dos objetivos
estratégicos que tém atuacdo sobre o ensino, pesquisa e extensdo. Desses indicadores, dois
“nao” necessitam de orgcamento para suas atividades serem desenvolvidas, por outo lado, onze
indicadores dependem de or¢camento para executarem suas acOes estratégicas. Esses 11 que
necessitam, conduzem a uma outra observacao: entre os indicadores dos objetivos estratégicos
gue tém o or¢camento integrado as suas atividades, quatro “ndo” tém o orcamento integrado as
suas acOes, ou seja, ndo ha alinhamento entre o orgcamento e o indicador do objetivo estratégico
para a realizagdo de suas agdes, e outros sete indicadores consistem na integracdo do seu
orcamento com as acdes, que sdo mensurados por sua vez, pelos indicadores dos objetivos
estratégicos estudados.

Paralelo a isso, € possivel observar quais indicadores dos objetivos estratégicos tém suas
acOes impactadas pelos cortes e/ou bloqueios orcamentarios. Nessa conjuntura, sdo 4 situaces
em que os cortes orcamentarios podem afetar o desempenho dos indicadores estudados. Foi
detectado que 2 destes indicadores ndo dependem de recursos para serem executados; outros 3
indicadores, que foram classificados como “leve”; foram considerados com classificagéo
“moderado” outros 3 indicadores, ou seja, os indicadores podem ter suas atividades realizadas
sem orcamento, porém terdo seus resultados afetados; e, por fim, houve 5 indicadores que
tiveram sua classificagdo como “fortes”: estes sdo impactados fortemente em casos de corte
e/ou bloqueios orgcamentarios.

Para Borges (2015), uma vez que dentre as preocupagdes do gerenciamento centralizado
estd a garantia do fluxo dos recursos, para que as acfes dos objetivos estratégicos sejam

realizadas nos prazos estabelecidos, pode-se afirmar que a integracdo entre a gestdo
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orcamentéria e o planejamento estratégico pode canalizar recursos para 0 melhoramento das
acOes prioritarias da instituicao.

Dessa forma, segundo Silveira e Petri (2019), os indicadores de desempenho
institucional com suas classificacfes quantificadas e aferidas, devem ser estabelecidos de
maneira simples, objetiva e especifica, de modo que todos os stakeholders possam entender
claramente no que serdo afetados. Ainda segundo os autores, tais indicadores de desempenho
devem reforcar a estratégia e a importancia de suas variaveis, condicionadas as integracoes as

quais possam estar relacionadas.



88

5. CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo procurou verificar como funciona a integracdo entre a estrutura
orcamentaria do Instituto Federal do Acre (IFAC) e o Planejamento Estratégico adotado. Para
isso, foi necessario pesquisar, de forma aprofundada, os referenciais tedricos sobre temas
referentes a institucionalismo, neoinstitucionalismo, planejamento estratégico, orcamento
publico e governanca.

As novas instituicdes ou “Neoinstitucionalismo” partem do pressuposto de que as
instituicOes sdo desenvolvidas através de um debate interno, com um olhar estratégico, em um
contexto de normas e regras, na busca por pontos comuns (HALL; TAYLOR, 2003;
EMMENDOERFER; SILVA, 2009). Nos tempos atuais, as novas instituicbes estdo cada vez
mais alinhadas a mecanismos que possam melhorar seu desempenho organizacional, com
técnicas e ferramentas que Ihes permitam desenvolvimento nos processos institucionais, como
0 orcamento e o planejamento estratégico.

Damke Jr. et al. (2019) cita que o planejamento estratégico é um instrumento de controle
imprescindivel a gestdo organizacional, exercendo influéncia no desempenho da instituicéo, a
depender do contexto no qual as novas instituicbes estejam inseridas. O planejamento
estratégico, como ferramenta de avaliacdo, busca reduzir os riscos e as incertezas nos processos
de tomadas de decisdes, e tenta prever e prevenir eventuais ocorréncias indesejaveis
(BANDEIRA; AMORIM, 2020). Por meio do monitoramento dos esforcos na busca por
insights, através das ferramentas de avaliacdo, pode-se mensurar as atividades mais relevantes
para a instituicdo (RECHE; JANISSEK-MUNIZ, 2018).

Segundo Eisenhardt e Sull (2001), o planejamento auxilia no gerenciamento das
atividades e nas complexidades decorrentes da dindmica organizacional, de forma que os
contextos internos e externos da instituicdo, possam ser tratados como processos decisorios e
periodicos, inclusive na integracdo com uma gestdo orcamentaria através dos seus agentes
organizacionais.

Dessa forma, por intermédio de um pensamento estratégico alinhado a gestdo do
orcamento atrelado aos objetivos, metas e resultados, pode-se oferecer oportunidade para que
0s agentes das agdes estratégicas venham inovar com mecanismos e/ou ferramentas de auxilio
para as decisdes de manutencdo ou alteracdo estratégica de direcdo institucional (SOUSA,;
DIAS, 2017).

Sendo assim, apds a compreensdo do tema proposto e através de estudo do referencial

teorico, esta pesquisa buscou aplicar o conhecimento das teorias ja citadas. Foi realizado um
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aprofundamento sobre a implementacéo do Planejamento Estratégico do IFAC no decorrer de
2016, onde ocorreram féruns de gestdo com pesquisa nos 6 campi da instituicdo; houve revisées
e analise nos documentos institucionais; foram realizadas acGes de andlises estratégicas; e
tiveram colhidas, através de entrevistas, informacgdes da visdo sobre a gestdo da instituicao.
Tudo isto com a finalidade de colher dados e informagdes para balizar a formatacdo da sua
missdo, visdo, valores e principios institucionais. O planejamento estratégico tem como uma de
suas caracteristicas, a de ser componente de governanca institucional, e deve ser voltado ao
desenvolvimento da organizacéo atraves da missdo, visdo, valores, objetivos, metas e resultados
alcancados (HENN et al., 2017).

A partir de 2017, foi criado o Mapa Estratégico da instituicdo, com 18 objetivos
estratégicos, divididos em 4 segmentos: Orcamento; Pessoas e Infraestrutura, Processos e
Sociedade; com seus objetivos estratégicos, seus indicadores e suas metas estabelecidas para o
desenvolvimento da instituicéo.

O mapa estratégico comunica a estratégia institucional, enquanto os indicadores de
desempenho acompanham as acdes para assegurarem que a instituicdo possa permanecer na
trajetdria escolhida (FARES et al., 2019). Os mesmos autores citam que os indicadores de
desempenho servem apenas como um dispositivo de supervisionamento, porém, sem 0
beneficio de um claro mapa estratégico e sem impulsionar a estratégia da instituicdo, muito do
valor contextual tem seus esforcos perdidos.

No estudo sobre o planejamento estratégico da institui¢do, primeiramente foi realizada
uma andlise sobre o Mapa Estratégico e quais 0s objetivos estratégicos mantinham relacao
direta com o ensino, a pesquisa e a extensdo. Mediante essa analise, foi verificado que, dos 18
objetivos que constam do Mapa Estratégico, 5 tém relacdo direta com as areas finalisticas da
instituicao.

Os 5 objetivos estratégicos destacados que tem relacdo com 0 ensino, a pesquisa e
extensdo sao: fortalecer as atividades voltadas a educacdo especial, inclusiva e a distancia;
promover a verticalizacdo do ensino; consolidar e ampliar as atividades de ensino, pesquisa e
extensdo; potencializar a execucdo de projetos voltados & pesquisa aplicada, a inovagdo e as
questdes locais e regionais; e fortalecer programas e projetos de extensdo e de divulgacao
cientifica e tecnologica.

Ap0s este destacamento, foi verificado que, estes 5 objetivos estratégicos séo compostos
por 13 indicadores que mensuram os resultados das metas estabelecidas e os resultados das

atividades propostas. Sendo assim, foi realizado um levantamento de dados para um estudo
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aprofundado sobre os indicadores estratégicos, suas metas e seus resultados dos exercicios 2018
a 2021.

Assim, quanto a mensuracdo dos resultados obtidos atraveés dos indicadores dos
objetivos estratégicos, foi possivel averiguar que, dos 13 indicadores mensurados em 2018,
doze tiveram suas metas alcangadas. Como o indicador sobre Indice de Execucdo de Recursos
para Pesquisa Aplicada e Inovagdo néo tinha linha historica, foi considerado para ser iniciado
a partir de zero, e ainda assim, teve uma porcentagem de 14,88% de seus recursos executados
para pesquisa aplicada e inovacéo.

No exercicio de 2019, dez indicadores tiveram resultados satisfatorios, conforme as
metas estabelecidas; um indicador ndo conseguiu alcancar a meta; e outros dois ndo tiveram
seus resultados mensurados, impossibilitando a verificagdo de sua métrica. Em 2020, onze
tiveram suas metas alcancadas; e para dois deles, os resultados ndo alcancaram a meta
estabelecida.

Em 2021, nove indicadores tiveram resultados que superaram as metas estabelecidas,
outros dois indicadores ndo alcancaram suas metas, e sobre outros dois indicadores, ndo foi
possivel mensurar a forca de trabalho que demandava esta agdo estratégica, devido a atrasos de
seus agentes na devolutiva dos resultados.

A mensuracao das acdes estratégicas por meio de seus indicadores é muito importante
para uma gestdo organizacional, pois auxilia no alcance das metas estabelecidas pela
instituicdo; possibilita a escolha entre alternativas a serem encaminhadas; permite corrigir as
divergéncias; e ainda fornece dados para avaliacdo das atividades estratégicas do desempenho
institucional (MARQUES et al., 2020).

Com respeito a efetivacdo das metas e resultados dos objetivos estratégicos, segundo
Yoshikuni e Albertin (2018), isso acontece quando 0s agentes institucionais estdo relacionados
ao planejamento estratégico, 0s mesmos absorvem o entendimento sobre as diretrizes, as a¢des,
0s objetivos e as prioridades para o alcance das metas e dos resultados, ou seja, quando todos
os envolvidos buscam por executar as atividades ligadas aos objetivos estratégicos da
instituicao.

A pesquisa proporcionou o conhecimento da formacao do orcamento publico, desde o0s
debates sobre como é organizado o orcamento através da Matriz CONIF, ferramenta que
formula o orgamento de todos os Institutos Federais, sendo elaborado pelo FORPLAN e sua
aprovacdo pelo CONIF, até a sistematizacdo do orcamento no sistema SIOP, para que 0

Ministério da Educacdo possa encaminhar a proposta orcamentaria ao Ministério da Economia,



91

e este faca a consolidacéo e, apds aprovacao do Congresso Nacional e sancéo do Presidente da
Republica, o orcamento publico é publicado no Diério Oficial da Unido em forma de lei, a Lei
Orcamentaria Anual (LOA).

Em seguida, foi possivel observar o comportamento do orcamento discricionario da
instituicdo durante sua execucdo, nos exercicios de 2018 a 2021, nas ac¢des de governo 20RG
(investimento), 20RL (funcionamento da instituicdo), 21B3 (fomento a pesquisa e extensdo) e
2994 (assisténcia estudantil), ou seja, rubricas voltadas a subsidiar despesas de manutencdo e
funcionamento do ensino, da pesquisa e da extensao, as atividades finalisticas o Instituto
Federal do Acre.

Com isso, verificou-se que o orgamento discricionario da instituicdo teve cortes
sequenciais por exercicios. Entre 2018 e 2019, houve uma reducdo de 18,65%, no orgcamento
discricionério da instituicdo. A mesma analise foi realizada dos exercicios 2019 para 2020,
sendo constatado uma reducdo menor, no percentual de 2,09%. Porém, de 2020 para 2021 o
corte orgamentario foi de 19,48% no recurso da instituic&o.

Considerando a linha historica no periodo de 2018 a 2021, a reducdo do orcamento
discricionério da institui¢do ficou no acumulado de 35,86%. Dessa forma, quase todas as acdes
de governos pesquisadas sofreram reducfes na observacao entre 0s exercicios orcamentarios
estudado. Somente a acdo 2994 (Assisténcia aos Estudantes das Instituicdes da Rede Federal)
teve acréscimo de orcamento durante o periodo estudado.

A rubrica que sofreu maior impacto com a reducdo foi a 20RG que, considerando o
periodo entre 2018 e 2021, teve seu orcamento reduzido em 91,15%, com destaque para o
comparativo entre os exercicios de 2020 e 2021, no qual apresenta uma reducdo de 75,77% de
recursos para investimento. Neste periodo, para cumprir com as obrigaces de demandas que a
instituicdo tinha se comprometido, foi necessario remanejar orcamento de outras acdes de
governo, e assim, as atividades dependentes de recursos para investimento ndo fossem
paralisadas.

A acdo de governo 20RL, importantissima para o funcionamento e manutencéo da
instituicdo, teve reducbes orcamentarias ano apds ano, no periodo analisado. De 2018 para
2019, o corte no orgamento dessa rubrica foi de 12,72%. Entre 2019 e 2020, houve reducdo,
porém numa porcentagem pequena, de apenas 2,69%.

Este estudo averiguou gque, o impacto maior no orcamento desta acao de governo, foi no

comparativo dos exercicios 2020 para 2021, com o corte de recursos no percentual de 17,50%,
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sendo necessario receber recursos de outras acGes de governos para a manutencdo e o
funcionamento da instituicao.

Sendo assim, o acumulado no periodo de 2018 a 2021 foi no percentual de 29,94% de
corte orcamentario na acdo de governo 20RL, com forte influéncia na gestdo de contratos de
natureza continuada, como locacdo de mao-de-obra e servicos terceirizados de pessoa juridica,
que atuam diretamente no funcionamento e manutencdo dos campi e da reitoria do Instituto
Federal do Acre.

A acdo 21B3, voltada ao fomento da pesquisa e extensdo, no comparativo entre 2018 e
2019 houve um pequeno aumento de 1,68%, e entre 2019 e 2020 apresentou uma reducéo do
orcamento consideravelmente pequena, no percentual de 1,95%. No entanto, o corte que essa
rubrica teve entre 2020 e 2021 foi de 25,64%.

Além disso, esta acdo de governo teve quase a totalidade do seu recurso, 91,76%,
remanejado para a acdo 20RG, para o andamento de atividades que demandavam por recursos
oriundos de investimento na instituicdo. No acumulado entre os exercicios de 2018 e 2021, a
reducao orcamentaria apresentada na acdo de governo 21B3 foi de 25,84%.

Finalmente, a acdo de governo 2994, para a assisténcia estudantil, foi a Unica que teve
acréscimo em seu or¢camento. De 2018 para 2019, o acréscimo foi de 23%, o qual colaborou
para o0 aumento do pagamento de bolsas de assisténcia aos discentes. No comparativo de 2019
para 2020, assim como a rubrica que atende pesquisa e extensdo, 0 recurso da assisténcia
estudantil houve reducédo de apenas 1,95%.

No exercicio de 2021, o orcamento dessa rubrica cresceu em 8,12%, em relacdo a 2020,
ou seja, no comparativo com outras a¢fes de governo no mesmo periodo estudado, a rubrica
2994 esteve no sentido contrério, pois enquanto esta teve aumento no orgamento, as demais
sofreram cortes orcamentarios. Porém, no exercicio 2021, esta acdo de governo teve 7,28% do
seu recurso remanejado para a rubrica 20RL, a fim de atender as demandas por funcionamento
e manutengdo da instituig&o.

Pardaev (2016) cita que os cortes, os bloqueios e/ou 0s contingenciamentos do
orcamento publico acarretam dificuldade de execugdo de contratos, impacta no investimento
em pontos determinantes para a expansao das organizagdes, e podem gerar desgastes na imagem
da instituicdo, com a possibilidade de acarretar em descredibilidade e enfraquecimento na
gestdo organizacional.

Os cortes or¢camentarios impactaram nas a¢des dos objetivos estratégicos, em situagdes

como as ag¢les que fazem parte dos indicadores de indice de participagdo popular em programas
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e projetos de extensdo, e indice de execucdo de recursos para projetos de extensdo e de
divulgacdo cientifica e tecnoldgica, uma vez que, devido aos arrochos orgamentérios de 2020
para 2021, no dever de cumprir com as despesas ja& comprometidas em outras frentes
institucionais, 0 orcamento que seria destinado para execucdo de atividades relacionadas a esses
indicadores tiveram seus recursos remanejados e, com isso, ndo houveram condi¢fes de
executar suas agdes estratégicas, afetando seus resultados e, consequentemente, o alcance de
suas metas estabelecidas.

Nas entrevistas com 0s gestores da instituicdo, verificou-se o quao é importante que a
instituicdo possa procurar obter mecanismos e/ou ferramentas, ou seja, meios para a realizagéo
da integracdo entre a gestdo orcamentaria e o planejamento estratégico, pois 0s gestores
acreditam que com a integracao seja possivel potencializar as atividades de ensino, pesquisa
extensao.

Neis et al. (2016) cita que a implementacdo de uma ferramenta e/ou mecanismo de
gestdo estratégica integrada entre as unidades da instituicdo pode oferecer agilidade nas
tomadas de decisfes, através da coordenacdo das acdes estratégicas de cada departamento
organizacional.

Ao final deste estudo, foi possivel fazer um levantamento de quais indicadores dos seus
respectivos objetivos estratégicos tém relacdo com o orcamento, quais deles estdo com o
orcamento integrados ao planejamento estratégico da instituicdo e quais sofrem maiores
impactos com 0s cortes orcamentarios.

Neste levantamento, foi averiguado que dos 13 indicadores, que fazem parte dos 5
objetivos estratégicos que impactam no ensino, na pesquisa e na extensao, 10 deles dependem
do orcamento da instituicdo para serem executados. Quanto aos 10 indicadores que dependem
de orcamento nas suas atividades, o estudo apontou que 7 destes dependem de orcamento para
Sua execucdo e o orcamento esta integrado ao indicador estratégico, ou seja, seu or¢camento esta
integrado a sua execucdo. Outros 4 indicadores também dependem de or¢camento nas suas
atividades, porém o seu orcamento ndo esta integrado ao indicador estratégico. Em outros 2
indicadores ndo h& integracdo entre orcamento e objetivo estratégico, pois 0s mesmos ndo
dependem de or¢amento para execucao de suas atividades.

Quanto ao impacto que os cortes or¢camentarios podem causar sobre os 13 indicadores
e, consequentemente, seus 5 objetivos estratégicos aos quais estdo relacionados, foi
categorizado em 4 categorias: “nédo”, “leve”, “moderado” e “forte”. Sendo assim, 2 indicadores

apresentaram quadros que “ndo” necessitam de orgamento para sua execugdo; outros 3
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indicadores foram enquadrados como “leve”, para indicadores que podem ser executados sem
recursos; foram classificados como “moderado” 3 indicadores estratégicos que poderdo ser
executados e ainda assim, isso afetard o desempenho institucional; e por fim, 5 indicadores que
ndo tém condicgdes de suas atividades serem realizadas com auséncia de recurso, ou seja, ndo
poderdo ser executados, consequentemente, afetardo o desempenho nos seus respectivos
indicadores dos objetivos estratégicos.

Através dos dados levantados e dos resultados encontrados, esta pesquisa tinha por
finalidade estudar: Como a reducdo orcamentaria tem impactado sobre a integracédo entre o
orcamento discriciondrio institucional e os objetivos que compdem o Planejamento Estratégico
do Instituto Federal do Acre (IFAC)? E teve como Objetivo Geral: Examinar como a reducao
orcamentaria impacta sobre a integracdo entre a Gestdo Orcamentaria e o Planejamento
Estratégico do IFAC.

Sendo assim, conforme constatado através de andlise dos dados encontrados, a
integracdo entre a gestdo orcamentaria e o planejamento estratégico sofre impacto com as
reducBes orcamentarias, como tem acontecido a cada ano, principalmente nos objetivos
estratégicos, em que seus indicadores foram identificados como os que sofrem “forte”
influéncia com os cortes e/ou blogueios do orcamento, os quais perfazem um total de 5
indicadores estratégicos.

Conforme a influéncia do or¢camento sobre as acGes dos indicadores de cada objetivo
estratégico diminui, menor € o impacto sobre a integracdo entre gestdo orcamentaria e o
planejamento estratégico da instituicéo.

Como contribuicdo a esta pesquisa, Blumentritt (2006) sugere a utilizacdo de algumas
ferramentas e/ou mecanismos que sejam capazes de facilitar a integracdo entre planejamento
estratégico e orcamento, como: comissdes permanentes de analise estratégica, capazes de
avaliar a integracao entre o planejamento estratégico e o orcamento; planejamento estratégico
flexivel para eventuais alteraches que possam ser necessarias durante suas avaliacdes; e
tecnologia de sistemas e softwares que tenham capacidade de observar cenéarios e auxiliar nas
tomadas de decisGes no futuro.

Teixeira et al. (2018) cita que para uma boa governanga publica é necessario que 0s
todos 0s agentes da organizacdo estejam no mesmo entendimento sobre a importancia de
conhecer quais 0s seus valores e principios, 0s procedimentos e as normas internas, para que
toda a organizagdo esteja submetida ao processo de integracdo entre as unidades e suas

atividades estratégicas.
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Por fim, sugere-se que outras pesquisas possam aprofundar o estudo na mesma
instituicdo, porém abordando todos os objetivos que constam no Mapa Estratégico da
Instituicdo com seus respectivos indicadores. E assim, verificar a possibilidade da integracédo
da Gestdo Orcamentaria institucional com o Planejamento Estratégico do IFAC, tratando-se de
todas as acBes de governo que sdo publicadas e disponibilizadas pelo Governo Federal através

da Lei Orcamentaria Anual.
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