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RESUMO

O orcamento publico ¢ instrumento de gestdo por meio do qual os governos organizam seus
recursos para atender as necessidades da sociedade por servigos publicos, observa-se que os
recursos sao limitados frente as inimeras necessidades. A implementagdao de acdes que
promovam melhorias na gestdo e na execu¢do do orcamento ¢ fundamental, visando a
concretizagao de um nimero significativo de politicas publicas que atendam aos anseios dos
cidaddos nas diversas areas de atuagdo do Estado. Uma das formas de promover melhorias na
gestdao e execugao do orcamento consiste na utilizacao de indicadores de desempenho. Nesse
sentido, a constru¢do de um conjunto de indicadores pode contribuir e auxiliar os gestores no
processo de monitoramento e a avaliagdo dos resultados alcangados nas etapas do ciclo
or¢amentario, do planejamento a avaliacdo da aplicacdo dos recursos publicos, demonstrando
assim, os ganhos de eficiéncia obtidos na execug¢do do orgamento. A pesquisa tem como
objetivo propor um conjunto de indicadores or¢amentdrios para utilizacdo nas etapas da
execugdo orcamentaria, possibilitando o monitoramento e a avaliagdo dos resultados,
contribuindo com o processo de tomada de decisao e fornecimento de informagdes aos usuarios
internos de forma simples, relevante e confiavel. Quanto aos procedimentos metodologicos,
optou-se por realizar uma pesquisa bibliografica para sele¢do dos indicadores orgamentarios
que pudessem ser aplicados a partir do modelo proposto por Brasil (2009) baseado na cadeia
de valor e nas dimensoes de esfor¢o e do resultado que se desdobram nas seis dimensdes do
desempenho. Utilizou-se a técnica Delphi no processo de validagao dos indicadores junto aos
participantes. Ao final da pesquisa, propde-se um conjunto de indicadores para a mensura¢ao
do desempenho formado por doze indicadores: indicador alteragdo or¢amentaria, indicador
comportamento da execu¢do orcamentaria, indicador desempenho da despesa or¢amentéria
investimentos, indicador pagamento da despesa orcamentéria, indicador despesa liquidada
investimentos, indicador liquidagao do custeio operacional, indicador restos a pagar em relagao
a despesa empenhada, indicador execugdo orgamentaria, indicador representatividade da receita
arrecadada, indicador participagdo da receita do contrato SUS, indicador equilibrio
orcamentario e do indicador efetividade do planejamento com contratos — mao de obra. Os
indicadores selecionados e validados sao resultantes de indicadores or¢amentarios identificados
na literatura com algumas adaptacdes e das contribui¢des apresentadas pelos participantes. E
uma proposta, quando da sua implementagdo, possibilitara a realizagdo de analises periodicas
fornecendo informagdes que possam subsidiar os gestores no processo de tomada de decisdo,
no monitoramento e na avaliagdo dos resultados. Além disso, contribuird para com o processo
de accountability do hospital universitario, possibilitando que os resultados sejam apresentados
aos usudrios internos de forma acessivel.

Palavras-chave: orgamento; execu¢ao orcamentaria; indicadores; dimensdes do desempenho.



ABSTRACT

The public budget is a management tool through which governments organize their resources
to meet society's needs for public services. It is observed that resources are limited in the face
of numerous needs. Implementing actions that promote improvements in budget management
and execution is fundamental, aiming at the realization of a significant number of public
policies that meet the aspirations of citizens in the various areas of state activity. One way to
promote improvements in budget management and execution is through the use of performance
indicators. In this sense, the construction of a set of indicators can contribute to and assist
managers in the process of monitoring and evaluating the results achieved in the stages of the
budgetary cycle, from planning to evaluating the application of public resources, thus
demonstrating the efficiency gains obtained in budget execution. This research aims to propose
a set of budgetary indicators for use in the stages of budget execution, enabling the monitoring
and evaluation of results, contributing to the decision-making process and providing
information to internal users in a simple, relevant, and reliable way. Regarding methodological
procedures, a bibliographic research was chosen to select budgetary indicators that could be
applied based on the model proposed by Brasil (2009), based on the value chain and the
dimensions of effort and result, which unfold into the six dimensions of performance. The
Delphi technique was used in the process of validating the indicators with the participants. At
the end of the research, a set of indicators for measuring performance is proposed, consisting
of twelve indicators: budgetary change indicator, budgetary execution behavior indicator,
investment budgetary expenditure performance indicator, budgetary expenditure payment
indicator, investment liquidated expenditure indicator, operational cost liquidation indicator,
outstanding payments in relation to committed expenditure indicator, budgetary execution
indicator, representativeness of collected revenue indicator, participation of SUS contract
revenue indicator, budgetary balance indicator, and effectiveness of planning with contracts —
labor indicator. The selected and validated indicators are the result of budgetary indicators
identified in the literature with some adaptations and the contributions presented by the
participants. This proposal, upon implementation, will enable periodic analyses, providing
information to support managers in decision-making, monitoring, and evaluating results.
Furthermore, it will contribute to the accountability process of the university hospital, allowing
results to be presented to internal users in an accessible way.

Keywords: budget; budget execution; indicators; dimensions of performance.



LISTA DE FIGURAS

Figura 1 - Classificacao da receita publiCa .........c.ceevieriieiiiiniieiiecie e 23
Figura 2 - Estagios da receita Or¢amentaria ..........c.eeecveeeeuieeeirieeeieeesieeesveeesereeeereesnneeensneeenes 24
Figura 3 - Classificagdo da despesa publica .........cccveeeiiieiiieeiiieeieeee e 25
Figura 4 - Estadgios da despesa pUDLICa .........cccoeviieiiieiiieiiieeiecieeee e 26
Figura 5 - Etapas para construgdo dos indicadOres ...........c.cecverieeriienieeniienieeieeseeeiee e 29
Figura 6 - Dimensoes que constituem os 6 “Es” do desempenho ..........cccccccvveeecvieencieeenneeenee. 31
Figura 7 - Classificacdo metodoldgica da pesquisa ........c.eeevvieereveeeieieeeiie e 38
Figura 8 - Etapas da PeSQUISA ......ccoueieiieriieeiieiieeieesie et esteeeereeseeesteesaeeesseeseeesseesseessseensneensens 39
Figura 9 - Validagdo dos indicadores de desempenho or¢amentarios ............ccecveeeeeveenerennen. 49
Figura 10 - Calculo dos indicadores de desempenho or¢amentarios ........c..ccoceeevevveneervennnenne. 50
Figura 11 - Construcao dos indicadores de desempenho or¢amentarios ...........cccceeeveecveennnnne. 50
Figura 12 - Organograma da geréncia administrativa do HU/UFGD/EBSERH ..................... 52
Figura 13 - Painel de monitoramento da execugdo or¢amentaria — parte l...........ccoeeverveennnnn. 79

Figura 14 - Painel de monitoramento da execugdo or¢amentaria — parte 2 ..........cceeeveeeevennnen. 80



LISTA DE QUADROS

Quadro 1 — Detalhamento dos 6 Es do desempenho ............cccoeeevieriiiiiieniieiieniecieeeieeeeee, 31
Quadro 2 - Combinagao dos descritores € operadores 10gicos da pesquisa ..........cccvveeeeveenneee. 39
Quadro 3 - Critérios para o refinamento dos artiZ0S ........cceeevveeerireeiieeeiieeeeeeereeeereeesreeenns 40
Quadro 4 — A pesquisa bibliografica €m NUMETOS ..........ccceeeciierieeiieeniieeieerie e nre e seeeeeens 40
Quadro 5 — Indicadores orcamentarios relacionados a dimensao de esforgo .............cc.c........ 41
Quadro 6 — Indicadores or¢amentarios relacionados a dimensao do resultado ....................... 42

Quadro 7 — Indicadores orcamentarios selecionados relacionados a dimensao de esforgo ..... 44

Quadro 8 — Indicadores or¢gamentarios selecionados relacionados a dimensao do resultado .. 45

Quadro 9 - Questionario 1* etapa - validagdo dos indicadores quanto a relevancia ................ 46
Quadro 10 - Questionario 2* etapa - analise da aplicabilidade dos indicadores ...................... 47
Quadro 11 - Questionario 3* etapa — Avaliacao dos critérios e ponderagao da relevancia ...... 48
Quadro 12 - Indicadores orgamentarios formulados pelos participantes ............cccceeveeevvennnee. 57
Quadro 13 - Indicadores orgamentarios Selecionados ...........cc.eeceveeeeieeeiiieeeiiee e 63
Quadro 14 - Ficha informativa — indicador alteragdo or¢amentaria ..............ccccceeeeveeeenveeennee. 73
Quadro 15 - Ficha informativa — indicador comportamento da execugdo orcamentaria ......... 73

Quadro 16 - Ficha informativa — indicador desempenho da despesa orcamentaria investimentos

.................................................................................................................................................. 74
Quadro 17 - Ficha informativa — indicador pagamento da despesa orcamentaria ................... 74
Quadro 18 - Ficha informativa — indicador despesa liquidada investimentos ............cc..c........ 75
Quadro 19 - Ficha informativa — indicador liquidagdo do custeio operacional ........................ 75

Quadro 20 - Ficha informativa — indicador restos a pagar em relacao a despesa empenhada . 75
Quadro 21 - Ficha informativa — indicador execu¢ao or¢amentaria .............ccccevveeeeevveeeeennne. 75
Quadro 22 - Ficha informativa — indicador restos a pagar em relacdo a despesa empenhada . 76
Quadro 23 - Ficha informativa — indicador participacdo da receita do contrato SUS ............. 76
Quadro 24 -Ficha informativa — indicador equilibrio or¢amentario ............cccceeeveeveveeeneeennee. 77

Quadro 25 -Ficha informativa — indicador efetividade do planejamento com contratos — mao de



LISTA DE TABELAS

Tabela 1 - Avaliagdo dos indicadores or¢amentarios quanto a relevancia ............ccccceeeveenenne 56
Tabela 2 - Avaliagao dos indicadores orgamentarios quanto a aplicabilidade ......................... 59
Tabela 3 - Resultado da selecao dos indicadores or¢amentarios ..........c..ceeeeeeveeeeeeiveeeeeennnnnn. 61
Tabela 4 - Dados or¢amentarios atualizados monetariamente em R$ 1,00 ..........c..ccoeevvenennen. 65
Tabela 5 - Resultado da andlise da execugdo or¢amentaria por meio de indicadores (%) ...... 66

Tabela 6 - Resultado da analise utilizando a estatistica dESCIItIVA w.eevvvueeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeennn. 67



LISTA DE SIGLAS

AOC Acordo Organizativo de Compromissos

CAPE Comissao de Avaliagao em Pesquisa

CAPES Coordenacao de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior
CEP Comité de Etica em Pesquisa

EBSERH Empresa Brasileira de Servigos Hospitalares

ENAP Escola Nacional de Administra¢ao Publica

GEP Geréncia de Ensino e Pesquisa

HU Hospital Universitario

IBGE Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica

IGP-M Indice Geral de Pregos — Mercado

IPCA-E Indice Nacional de Pre¢os ao Consumidor Amplo Especial
INPC Indice Nacional de Pregos ao Consumidor

LDO Lei de Diretrizes Orgamentarias

LOA Lei Orgamentaria Anual

LRF Lei de Responsabilidade Fiscal

MDIC Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior
MEC Ministério da Educacgao

MPGO Ministério do Planejamento, Orgamento e Gestao

MTO Manual Técnico do Orgamento

MCASP Manual de Contabilidade Aplicada ao Setor Publico

ODC Outras Despesas Correntes

PAC Programa de Aceleragcao do Crescimento
PDE Plano Diretor Estratégico

PLOA Projeto de Lei Or¢amentaria Anual

PPA Plano Plurianual

PROFIAP  Programa de Mestrado Profissional em Administracdo Publica

PTT Produto Técnico Tecnologico

SELIC Sistema Especial de Liquidacao e Custodia

SIAFI Sistema Integrado de Administracdo Financeira do Governo Federal
SICONFI Sistema de Informagdes Contabeis e Fiscais do Setor Publico Brasileiro
STN Secretaria do Tesouro Nacional

SUS Sistema Unico de Satde



TG Tesouro Gerencial
UASG Unidade de Administragdo de Servigos Gerais
UFGD Universidade Federal da Grande Dourados



SUMARIO

TINTRODUQGAO ... 14
1.1 PROBLEMA DE PESQUISA ...ttt st 15
L2ZOBJIETIVOS ...ttt ettt ettt et et e e b e et esseenseeseesseensesneesseensens 15
1.2.1 ODJEUIVO GOTAL ....veeneiieiiieiieciieeie ettt ettt ettt ettt e e be e tteebeesseesnbeesssaenseessneensaens 16
1.2.2 ODbJetiVs ESPECITICOS ...eevviiniieeiiieiieeiieeiie ettt ettt ste et e e e st e snbeessaeesbeessneenseens 16
1.3 JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA DA PESQUISA ...........coooovivieieeeieeeeeeee e 16
1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO.........cocoiiiiiiiiiiiiieeeeeetee ettt 18
2 REFERENCIAL TEORICO ........ooooioioiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 19
2.1 PLANEJAMENTO ORCAMENTARIO .........o.coooovioiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 19
2.2 ORCAMENTO PUBLICO E A EXECUCAO ORCAMENTARIA................cc......... 20
2.3 NOVA GESTAO PUBLICA (NEW PUBLIC MANAGEMENT) .........ccccooovvvvuinnnnnn. 27
2.3.1 Indicadores de DesempPennO...........c.cocuieruiiiiierieeiieeie ettt 27
2.4 ESTUDOS ANTERIORES ......c.ooiiiiiiiiiiiieeee ettt 33
3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS .........cccoooviiiiiieeoeieeeeeeeeeeeeseesees s 36
3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA ...t 36
32 ETAPAS DA PESQUISA...... .ottt ettt 38
3.3 0BJETO DA PESQUISA ...ttt sttt 50
3.4 INSTRUMENTOS DE COLETA DE DADOS.......ccoiiiiieee et 51
3.5 CONSIDERACOES ETICAS .......cooouiiiiiiieiee ettt 54
4 RESULTADOS E DISCUSSAOQ ......oooomiiiiieieceis e 55
4.1 INDICADORES DE DESEMPENHO ORCAMENTARIOS ..........ccccoooovvvivrrernnnnn. 55
4.1.1 Analise dos Indicadores Or¢amentarios Quanto a Relevancia...........ccccccooeeviiiieinnnennn, 56
4.1.2 Analise dos Indicadores Or¢amentarios Quanto a Aplicabilidade ...........cccccveeveveennnnnn. 58
4.1.3 Analise dos Indicadores Or¢amentarios Quanto aos Crit€rios ...........ccceeeeecuvveeeeciuveeeenns 60
4.2 ANALISE !)A EXECUCAO ORCAMENTARIA UTILIZANDO OS INDICADORES
ORCAMENTARIOS SELECIONADOS ..ottt e 64
4.3 DISCUSSAO DOS RESULTADOS .........ooovoioieeeeeeeeeeeeee e, 70
SRECOMENDAGOES..........ccoiiiiiiiiiieieriesietise e sssesssesse st sssesees 73
6 CONSIDERACOES FINAIS.......coooiiuiiiiiiierietiesiseeisessesse s sse st ssssees 80
REFERENCTIAS ......oiiiiiiiiiiieiie ettt 83

APENDICE - PRODUTO TECNICO TECNOLOGICO ..o, 92



14

1 INTRODUCAO

Ao final dos anos de 1990 e inicio de 2000, observou-se o surgimento no setor publico
de um movimento pds-burocratico voltado para as técnicas do empreendedorismo, denominado
administracdo publica gerencial (Paula, 2005), pautada nos principios da eficiéncia, da eficacia
e da competitividade (Ribeiro, 2014; Cavalcante, 2017). Nesse cenario, ¢ relevante que o gestor
publico aprimore o planejamento e a execugao do or¢gamento publico.

Com recursos cada vez mais limitados frente as demandas da sociedade por servigos
publicos de qualidade (Cancelier; Salomao; Erthal, 2022), o orgamento publico tornou-se um
instrumento de gestdo gerencial (Albuquerque, 2020). Instrumento utilizado para que, de fato,
as politicas publicas sejam concretizadas nas mais diversas areas de atuacao do Estado.

Na 4rea da saude, Brizola, Gil e Cordoni Junior (2010) afirmam que a rede hospitalar
absorve grande parte dos gastos totais em saude do Brasil. Destaca-se a baixa eficiéncia do
subsetor publico. Além disso, os autores identificaram a auséncia de uma metodologia adequada
para a avaliagdo ¢ a analise dos resultados hospitalares.

Nessa perspectiva, torna-se relevante a utilizagao de indicadores que possam auxiliar no
processo de tomada de decisdo e que também contribuam no processo de accountability. E
relevante que a governanca utilize indicadores adequados, que permitam a avaliacdo da
eficiéncia, levando em consideragdo os resultados atingidos sem perder o foco no atendimento
das necessidades da sociedade e até mesmo na responsabilizagdo dos gestores (Ferradaes,
2019).

Identifica-se que a utilizagdo de indicadores, que sdo instrumentos utilizados para
mapear ¢ mensurar uma realidade, podem contribuir no processo de tomada de decisao (Bahia,
2021). Visualiza-se que por meio da utilizagdo de indicadores € possivel acompanhar a
aplicag¢do dos recursos orcamentarios e avaliar os resultados obtidos.

Nesse contexto, também ¢ possivel acompanhar e corrigir distor¢des que possam estar
ocorrendo na execucdo orcamentaria, utilizando ferramentas gerenciais que possibilitem
auxiliar os gestores no processo de tomada de decisdo. Observa-se que os indicadores sdo
essenciais nas atividades de coleta de dados, no monitoramento e na avaliagdo das metas e ou
objetivos (Bahia, 2021).

Brasil (2009) destaca a importincia da constru¢do de um modelo dindmico para
mensurar o desempenho, tendo em vista que o conceito de desempenho € especifico para cada
instituicdo. Além disso, o autor descreve um modelo que pode ser construido levando em

consideracdo a cadeia de valor e os 6 Es do desempenho.
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O modelo apresenta indicadores de esforco e do resultado desdobrados em seis
categorias (Brasil, 2009).

Com o objetivo de auxiliar os gestores nas atividades que exigem o monitoramento
constante e a avaliagcdo dos resultados, apresenta-se a problematizacao da pesquisa no préoximo

subcapitulo.

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

Em setembro de 2013, a Fundagdo Universidade Federal da Grande Dourados (UFGD)
e a Empresa Brasileira de Servicos Hospitalares (EBSERH) vinculada ao Ministério da
Educacdo (MEC), criada em 2011, com a finalidade especifica de gerir os Hospitais
Universitarios Federais, assinaram o contrato n° 03/2013. O novo modelo de gestao representou
um significativo aporte de recursos humanos e implementa¢do de melhorias estruturais no
Hospital Universitario da Universidade Federal da Grande Dourados (HU-UFGD).

Anualmente, a administragdao central da EBSERH e o HU-UFGD, pactuam, por meio
do Acordo Organizativo de Compromissos (AOC) indicadores e metas a serem atingidas. O
acordo tem como objeto criar condi¢cdes materiais e institucionais para que o hospital aprimore
suas atividades relacionadas ao ensino, pesquisa, inovacao e extensao.

No AOC de 2024, foram pactuados apenas dois indicadores para monitorar e avaliar as
etapas da execucdo orcamentaria, a saber: o indicador aderéncia entre o valor executado e o
valor planejado por grupo de despesa e o indicador taxa de liquidagao mensal.

Considerando o nimero limitado de indicadores relacionados a execugdo orcamentaria
utilizados, procura-se responder a seguinte indagacdo: Quais s@o os indicadores orcamentarios
que podem ser utilizados pelos gestores nas etapas da execu¢ao or¢amentaria em um hospital
universitario, auxiliando o processo de tomada de decisdo, o0 monitoramento e a avaliagdo dos
resultados?

Em busca de uma resposta para o problema da pesquisa foram tragados os objetivos,

enumerados no proximo subcapitulo.

1.2 OBJETIVOS

Os objetivos que nortearam o desenvolvimento da pesquisa estdo classificados em

objetivo geral e objetivos especificos.
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1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo geral definido para a pesquisa € propor um conjunto de indicadores
or¢amentarios para utilizagdo nas etapas da execucdo orcamentaria, possibilitando o
monitoramento e a avaliagdo dos resultados, contribuindo com o processo de tomada de decisao
e fornecimento de informagdes aos usuarios internos de forma simples, relevante e confiavel.

Para alcanga-lo, foram tragados objetivos especificos, os quais estdo enumerados no

préoximo topico.

1.2.2 Objetivos Especificos

Para o alcance do objetivo geral, foram definidos os objetivos especificos, que estdo
enumerados a seguir:
o Identificar um conjunto de indicadores or¢amentarios para utilizagdo nas etapas

da execucdo orcamentaria;

o Verificar a aplicabilidade dos indicadores orcamentarios identificados;
o Validar um conjunto de indicadores para o hospital universitario;
. Analisar a execu¢do or¢amentaria do hospital universitario.

Ap0s a defini¢do do problema e dos objetivos, no proximo subcapitulo apresentam-se a

justificativa e relevancia da pesquisa.

1.3 JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA DA PESQUISA

Justifica-se a presente pesquisa, tendo em vista que o orcamento publico ¢ um
instrumento de gestdo, utilizado pelos governos para organizar seus recursos financeiros
(Brasil, 2013). Cabe ressaltar a conexdo existente entre as politicas publicas e o orgamento
publico, tendo em vista que a implementacao de uma politica publica ¢, em geral, permeada e
intermediada geralmente por escolhas financeiras que estdo contempladas no orgamento
publico (Santos et al., 2017).

Com o passar dos anos, identifica-se que nem sempre os recursos sdo suficientes para
atender as demandas (Evangelista; Almeida; Abreu, 2020). Nesse contexto, ¢ fundamental que
o gestor publico utilize ferramentas gerenciais que auxiliem no monitoramento, na avaliagdo

dos resultados e no processo de tomada de decisdo.
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Nesse processo, ¢ importante adotar medidas de desempenho que permitam uma
integracdo entre o orgamento e¢ o planejamento, de forma que seja possivel avaliar o
desempenho das instituicdes em sua totalidade. Uma das formas de medir o desempenho da
institui¢ao € por meio da analise de seus indicadores (Castaldelli Junior; Aquino, 2011).

Através de um bom instrumento gerencial, sera possivel estabelecer parametros de
referéncia para efetuar comparagdes, do que foi previsto e realizado, avaliar o planejamento,
propondo agdes corretivas e at¢ mesmo propondo um replanejamento quando os resultados
forem discrepantes em relagdo ao que havia sido estabelecido (Ribeiro, 2014).

Ao promover a construcdo de um conjunto harménico de indicadores que contemplem
a eficiéncia, eficacia e efetividade serd possivel a realizacdo de uma avaliacdo sistematica,
continua e eficaz no processo de aplicacao dos recursos de forma mais efetiva por parte dos
gestores (Araujo; Costa, 2018).

No que se refere aos hospitais universitarios, percebe-se que os recursos sao
direcionados a assisténcia, mas também atendem as diversas atividades de ensino, pesquisa e
inovacao.

Em consonancia com a Lei n° 13.303/2016, a EBSERH elabora sua estratégia a longo
prazo e anualmente o Plano de Negocios. Atualmente, conforme defini¢ao da estratégia para o
periodo de 2024 a 2028, cabe a cada hospital a elaboracao do seu Plano Diretor Estratégico
(PDE).

O HU-UFGD, para o periodo de 2024 a 2028, definiu como um dos pilares, no Plano
Diretor Estratégico: a Sustentabilidade Financeira, com os seguintes objetivos estratégicos de
promover a eficiéncia nos processos de gestdo, ampliar e diversificar as fontes de
financiamentos e aprimorar os processos de compras e contratagdes.

A pesquisa validard um conjunto de indicadores relacionados a execugdo orcamentaria,
que poderdo ser utilizados no monitoramento e na avaliagdo dos resultados.

Por ser um tema relevante, tem-se a expectativa que os indicadores validados na
pesquisa, poderdo ser disponibilizados para utilizagdo pelos 45 (quarenta e cinco) Hospitais
Universitarios, que estdo vinculados a rede EBSERH, respeitando suas particularidades.

Além disso, fornecerd informagdes sobre a execu¢do do orcamento de forma simples,
relevante e confidvel aos usudrios internos: profissionais de saude, gestores, colaboradores
terceirizados e académicos; que atuam, nas diversas areas da instituicao, atendidas com os
recursos disponibilizados.

Apresenta-se a estrutura do trabalho no préoximo subcapitulo.
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1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

O trabalho de pesquisa esta estruturado em cinco capitulos, sistematizados da seguinte
forma: inicia-se com uma breve introdugao.

No segundo capitulo segue com a apresentagdo do referencial tedrico, que apresenta o
embasamento das principais perspectivas tedricas que fundamentam a analise dos dados e a
discussao dos resultados, abordando os instrumentos de planejamento orcamentario, o
or¢amento publico e a execugdo orgamentdria, e finaliza com a Nova Gestao Publica abordando
os indicadores de desempenho ¢ o modelo do MPGO, baseado na cadeia de valor e nas seis
dimensodes do desempenho.

No terceiro capitulo sdo apresentados os procedimentos metodologicos e o percurso
metodoldgico seguido para o alcance dos objetivos definidos para a pesquisa. O capitulo
apresenta a caracterizagdo e a classificacdo da pesquisa, o detalhamento das etapas percorridas,
0 objeto da pesquisa e os instrumentos de coleta de dados.

No quarto capitulo apresenta-se a analise e a discussao dos resultados da pesquisa.

No quinto capitulo as recomendagdes e finalizando no sexto capitulo as consideracgdes

finais.



19

2 REFERENCIAL TEORICO

Com o objetivo de proporcionar uma contextualizacdo sobre o tema da pesquisa e
subsidiar a andlise dos resultados, construiu-se um referencial tedrico que possibilitard a
compreensdo do planejamento or¢amentario, do or¢gamento publico, da execucdo or¢camentaria
e da Nova Gestdo Publica, com énfase na utilizagdo de indicadores de desempenho que podem

auxiliar no processo de monitoramento e na avaliagdo dos resultados or¢gamentarios.

2.1 PLANEJAMENTO ORCAMENTARIO

O planejamento pode ser considerado como uma das mais importantes ferramentas da
administragdo. E essencial, antes de programar a execucdo de qualquer atividade, que seja
realizado um planejamento preciso e eficaz, em que sdo decididas quais serdo as prioridades a
serem desenvolvidas no decorrer do trabalho (Almeida; Costa, 2019). Nesse sentido, ao planejar
sempre ¢ importante que sejam analisados os meios que estdo disponiveis, os caminhos que
devem ser seguidos para que o objetivo seja atingido (Francisco; Faria; Costa, 2000).

No Brasil, sempre existiu uma longa tradi¢do em planejar, porém coube a Constitui¢do
Federal de 1988 normatizar o atual sistema de planejamento e or¢gamento, composto por trés
instrumentos: o Plano Plurianual (PPA), a Lei de Diretrizes Orgamentarias (LDO) e a Lei
Orcamentaria Anual (LOA) (Costa; Silva; Paula, 2019).

O PPA ¢ um dos instrumentos de planejamento do gestor publico, em visdo macro,
refletird as intengdes para um periodo de quatro anos (Albuquerque, 2020). Contempla o
planejamento de toda administracdo publica e serve para direcionar os demais planos e
programas de governo de forma regionalizada (Lyrio ef al., 2014).

O PPA normatiza as diretrizes, os objetivos € as metas para as despesas de capital e
outras delas decorrentes e para os programas de natureza continuada (Abreu; Gomes, 2010).
Durante a sua vigéncia, pode ser revisado, através da inclusdo, exclusao ou alteragdo dos
programas (Silva Filho et al., 2021). Outra particularidade, ¢ que nenhum investimento cuja
execugdo ultrapasse mais de um exercicio financeiro podera ser iniciado sem a prévia inclusao
no PPA ou lei que autorize, sob pena de responsabilizacdo do gestor (Kohama, 2016).

A LDO abrange as metas e as prioridades da administracdo publica para o exercicio

seguinte, orientando a elaboragdo da LOA (Lyrio et al., 2014), também dispde sobre as
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alteracdes na legislacdo tributaria e estabelece a politica de aplicagdo das agéncias financeiras
oficiais de fomento (Abreu; Gomes, 2010).

Na elaboragdao da LDO sao estabelecidos os limites or¢gamentarios para as propostas
or¢amentarias parciais de cada um dos poderes e o detalhamento das despesas por funcao (Silva
Filho et al., 2021).

A partir dos anos 2000, a LDO tem seu contetido estabelecido pela Constituicdo Federal
e a LRF, em que, por meio da LRF ¢ imposta certa obediéncia ao cumprimento das metas fiscais,
sempre observando o equilibrio entre as receitas e despesas, no médio e longo prazo, evitando
assim que ocorra um prejuizo nas finangas para o governo subsequente (Silva; Souza, 2020).

A LOA, que é o orcamento propriamente dito (Albuquerque, 2020), abrange trés
or¢amentos: o fiscal, o da seguridade social e o de investimentos das empresas (Lyrio et al.,
2014).

O or¢amento fiscal refere-se aos Poderes da Unido, seus fundos, 6rgaos e entidades da
administracao direta e indireta, também abrange as fundagdes instituidas e mantidas pelo poder
publico”. Ja o or¢amento da seguridade social compreende as entidades e 6rgaos vinculados a
administracdo de forma direta ou indireta, bem como os fundos e as fundagdes instituidos e
mantidos pelo poder publico. Quanto ao orcamento de investimentos das empresas
compreenderd o orcamento em que a Unido, direta ou indiretamente, detenha a maioria do
capital social com direito a voto (Abreu; Gomes, 2010).

Na LOA as receitas serdo estimadas e as despesas fixadas para cada exercicio financeiro
(Almeida; Costa, 2019). E importante ressaltar que os objetivos e metas que foram
estabelecidos no PPA sdo concretizados, por meio da LOA (Mariani ef al., 2014).

A LOA pode ser considerada um instrumento de execug¢ao utilizado pela administragao
publica (Silva Filho et al., 2021). Em regra, somente sdo realizadas as despesas publicas que
estiverem contempladas em lei especifica ou no orgamento (Silva; Souza, 2020).

Uma breve contextualizagdo sobre o or¢amento publico, sua evolu¢do ao longo da

histéria e a execugdo orgamentaria sao temas abordados no préximo subcapitulo.

2.2 ORCAMENTO PUBLICO E A EXECUCAO ORCAMENTARIA

O orgamento publico surgiu na Inglaterra como um instrumento utilizado para conter e
controlar as despesas publicas frente a ascensao do liberalismo econdmico (Giacomoni, 2023).
Nos tltimos anos, o orgamento publico passou por um processo de aprimoramento, deixou de

ser apenas um instrumento de controle e passou a ser também um instrumento gerencial e de
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planejamento; ¢ possivel observar, nesse processo a evolugdo ocorrida na sua forma de
elaboracao (Nunes; Oliveira; Béu, 2015).

Quanto ao conceito e a técnica, podemos classificar a evolugao histérica do orgamento
publico em dois periodos: o tradicional e o moderno (Giacomoni, 2023).

O orcamento tradicional, analisado de forma bem simples, buscava atender apenas as
despesas de custeio, os investimentos ficavam condicionados a ocorréncia de superavit (Avila,
2011). A prioridade estava em demonstrar as receitas previstas e as despesas de custeio (Cruz;
Bachtole; Silva, 2017). O controle da despesa acontecia apenas por meio da classificacao da
unidade administrativa e do objeto a ser adquirido (Giacomoni, 2023). Angélico (1994, p. 22)
define o orcamento tradicional como: “o or¢amento ortodoxo nada mais era do que um extenso
rol, profundamente analitico, das receitas e das despesas do exercicio. Nao tinha cunho de
planejamento”.

J4 o orgamento programa ¢ um instrumento que contribui no processo de modernizacao
da administracao publica, devendo estar pautado na eficiéncia, na eficacia, na economicidade e
na transparéncia. Integra as funcdes de planejamento e or¢amento publico, priorizando o
planejamento das agdes do Governo antes de sua execucdo. (Nunes; Oliveira; Béu, 2015).

Utilizado atualmente no Brasil, possibilita a melhoria do processo de utilizagdo dos
recursos publicos, pois estabelece algumas etapas para a utilizacao desses recursos, tais como:
exige que seja feito um diagndstico prévio da situagdo, estabelecendo as prioridades, levantando
as possibilidades de solucao, definindo os objetivos a serem alcancados e estabelecendo de que
forma serdo alcancados, listando os recursos necessarios para atingi-los (Avila, 2011).

O orgamento-programa ¢ um instrumento que estabelece as metas, os objetivos, 0s
programas governamentais e relaciona os custos aos objetivos pretendidos (Santos et al., 2017).
Kohama (2016) cita que os objetivos a serem alcangados por cada unidade orgamentaria sao
vinculados direta ou indiretamente aos recursos financeiros, necessarios para o seu alcance.

Em resumo, o orgamento publico ¢ um instrumento no qual as receitas sao estimadas e
as despesas sao fixadas, sendo possivel também verificar o controle financeiro e a execugdo das
politicas publicas executadas pelo governo (Detoni ef al., 2018).

No Brasil, o processo orcamentario estd dividido em duas fases: a autorizacdo
or¢amentaria e a execugao orcamentaria (Detoni et al., 2018).

Dessa forma, o ciclo orgamentario abrange desde a elaboracdo do orgamento
propriamente dito, a aprovagdo, a execucdo, o controle e a avaliacdo do que foi executado

(Almeida; Costa, 2019).
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Os principios orgamentarios contribuem para o processo de normatizacdo de algumas
regras basicas, com vistas a atingir a racionalidade, a eficiéncia e a transparéncia nas etapas do
processo orcamentario (Brasil, 2024b). Os principais principios or¢amentarios estao

enumerados no Brasil (2024a), da seguinte forma:

o Unidade ou totalidade: elaboracdo de apenas um uUnico or¢amento por ente
governamental;

o Universalidade: todas as receitas e despesas, de todos os poderes, serdo
consolidadas;

o Anualidade ou periodicidade: o periodo coincidird com o ano civil,

o Exclusividade: somente matérias relacionadas a previsao das receitas e a fixagao

das despesas serao incluidas;

° Orcamento bruto: ndo sera aceita nenhuma deducao de valores das receitas e das
despesas;
o Nao Vinculagdo da receita de impostos: nenhuma receita sera vinculada a

despesa, salvo nos casos especificos em lei.

Com a aprovacao do or¢camento, inicia-se o processo de execugdo. Observa-se que um
dos principais papéis da execugdo ¢ o de aplicar as receitas arrecadadas, com maior
autenticidade possivel e com poucos ajustes, aplicando-as as necessidades da populagdo, com
0 objetivo de atender da melhor forma a coletividade (Conti, 2006), em diversos servigos como
saude, educacao, seguranga entre outros (Almeida; Costa, 2019).

Com a autorizacao da LOA, constituem-se os créditos or¢amentarios iniciais, isto &, a
dotacdo inicial corresponderd aos valores que atenderdo a execucao das despesas do exercicio.
J4 a dotacdo atualizada corresponderd a soma dos valores do crédito orcamentario adicional
aberto e demais atualizagcdes que vierem a ocorrer apos a autorizacdo da LOA (Brasil, 2024a).

A receita publica pode ser considerada todo o ingresso de numerario aos cofres publicos,
auferido pelo poder publico por meio de determinacdo legal. Podendo ser classificada como
receita orcamentaria ou receita extraorcamentaria (Feitoza; Santos, 2023).

A receita or¢gamentdria compreende todos os ingressos de recursos financeiros que
ocorrem durante o exercicio, integram o patrimonio publico e estdo previstos na LOA (Brasil,
2024b). Por sua vez, esta dividida em receita corrente e receita de capital (Cruz; Bachtole; Silva,

2017).
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Ja as receitas extraor¢amentdrias sdo ingressos de recursos financeiros nos cofres
publicos, mas que pertencem a terceiros € que posteriormente serdo devolvidos (Cruz; Bachtole;
Silva, 2017), ndo estao contemplados na LOA (Brasil, 2024b).

A Figura 1 demonstra a classificagdo da receita publica, com breve exemplificagao.

Figura 1 — Classificac¢do da receita publica

Receita publica

Receita
Extraorcamentaria

I : 1 I—Iﬁ

Receita orcamentaria

Receita Receita
corrente de capital

l l

Receita
de capital

Receita
corrente

Impostos; Operagdes de crédito; Deposito Operagdes

Taxas; Alienagdo de bens; em caugao, de crédito.
Alugueéis; Amortizagio de Fiangas.
Servigos empréstimos.
hospitalares.

Fonte: Elaborada pela autora, com base em Brasil (2024b).

Ainda em relagdo a receita, classifica-se como receita intraorcamentéria as operagdes
intraorcamentarias, que ocorrem entre os 6rgaos da administragdo publica, onde sdo realizadas
movimentagdes de recursos, que ndo geram aumento de recursos nos cofres publicos (Brasil,
2024a), sendo também divididas em receita corrente intraorcamentéria e receita de capital
intraor¢amentaria (Brasil, 2024b).

Observa-se no or¢amento publico que as receitas previstas também denominadas
estimadas ou orcadas correspondem aos recursos, suas origens. Ja as receitas realizadas
correspondem aos valores efetivamente arrecadados (Piscitelli, 2019).

Nesse contexto, o orcamento podera ser alterado por créditos adicionais que atenderao
as autorizagoes das despesas ndo planejadas ou com insuficiéncia de valores dotados na LOA
(Brasil, 2024a).

Brasil (2024a), Nascimento e Boente (2021) definem os estagios da receita orcamentaria
da seguinte forma: previsdo, lancamento, arrecadagao e recolhimento, conforme demonstrado

na Figura 2.
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Figura 2 — Estagios da receita orgamentaria

-0

Planejamento Execugdo

Fonte: Elaborada pela autora, com base em Brasil (2024a), Nascimento e Boente (2021).

Na previsao, as receitas orgamentarias sao planejadas e estimadas (Brasil, 2024b). Serdo
realizadas as projecdes dos valores para o exercicio financeiro que custeardo as despesas
relacionadas aos servigos publicos (Silva, L., 2012). Nessa etapa, sdo informados na LOA os
valores projetados para o exercicio financeiro (Teixeira, 2016). Em geral, uma das metodologias
utilizadas na projecdo ¢ a utilizagdo da série historica da arrecadagdo de um determinado
periodo com as devidas corregdes (Silva, L., 2012).

Ja o langamento ocorre apds a identificagdo da existéncia do débito quando nesse
momento, sua inscricdo sera realizada pela autoridade competente (Brasil, 2024b), sendo
realizado por declaragdo, de oficio ou por homologacao (Teixeira, 2016).

Silva, L. (2012) define que o langamento por oficio ¢ realizado pela autoridade
competente. Em alguns casos especificos, também ocorre quando sdo identificadas falhas ou
omissdes na declaragdo. J4 o langamento por declaracdo, este ¢ realizado pela autoridade
competente com a participagdo do cidaddo que prestara as informagdes. Quanto ao langamento
por homologacdo, o cidadio prestara as informagdes solicitadas e efetuard o pagamento antes
da analise da autoridade competente.

Kohama (2016) afirma que a arrecadagdo e o recolhimento sdo estagios da receita que
de certa forma estdo interligados. No estagio da arrecadacdo da receita, ocorre o ingresso dos
recursos financeiros devidos ao Tesouro Nacional, por meio das instituigdes bancarias ou
agentes autorizados. No estdgio de recolhimento da receita, ocorre a transferéncia dos valores
arrecadados pelo Tesouro Nacional (Brasil, 2024b).

A despesa publica compreende os gastos publicos que serdo realizados para atender aos
anseios da sociedade, precisam estar fixados na LOA e autorizados. A execucdo dos recursos
publicos atendera as despesas de custeio e/ou investimentos, aos aumentos do patrimdnio e a
outros pagamentos (Cruz; Bachtole; Silva, 2017).

Importante destacar, nesse processo, que as despesas fixadas na LOA devem estar em
conformidade com os demais instrumentos de planejamento, o PPA, a LDO e a LRF (Arruda;

Araujo, 2020).
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As despesas publicas classificam-se em despesas or¢amentarias e despesas
extraor¢gamentarias (Cruz; Bachtole; Silva, 2017; Kohama, 2016).

As despesas or¢camentdrias sdo fixadas na LOA, precisam de autorizagdo e crédito
especifico para sua execucdo e integram diretamente o or¢amento publico (Arruda; Araujo,
2020; Kohama, 2016).

O art. 12 da Lei n® 4.320/1964 estabelece a classificacdo da despesa publica por
categoria econdmica da seguinte forma: despesas correntes e despesas de capital.

As despesas extraorcamentérias sdo valores que ndo estdo previstos na LOA (Avila,
2011), compreendem os pagamentos em virtude das devolugdes provenientes das entradas a
titulo de receitas extraorcamentarias (Kohama, 2016).

A Figura 3 demonstra a classificacdo da despesa publica, com breve exemplificagdo.

Figura 3 — Classificagdo da despesa publica
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Aquisi¢@o de material de Material permanente.
consumo.

Fonte: Elaborada pela autora, com base em Brasil (2024b).

De acordo com Brasil (2024a), as despesas provenientes de aquisi¢des ou pagamentos
entre 6rgaos do mesmo or¢camento sdo classificadas como despesas intraorcamentarias.

Ja a execucao da despesa publica propriamente dita, somente ocorre quando as despesas
fixadas forem autorizadas (Detoni et al., 2018).

Na literatura observam-se divergéncias quanto a classifica¢do dos estadgios da execugao
da despesa, Detoni et al. (2018) subdividem em trés estdgios: empenho, liquidacdo e

pagamento. Ja Brasil (2024a); Couto; Barbosa Neto; Resende (2018); Kohama (2016); Silva,
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L. (2012) subdividem em quatro estagios: fixacdo, empenho, liquidacio e pagamento, conforme

demonstrado na Figura 4.

Figura 4 - Estagios da despesa publica
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Fonte: Elaborada pela autora, com base em Couto, Barbosa Neto e Resende (2018); Brasil (2024a); Silva,
L., (2012) e Kohama, (2016).

A fixacdo da despesa ¢ um estagio obrigatorio da despesa publica, por meio da qual sdo
realizados o planejamento e as estimativas das despesas. E nesse momento que ocorre a
alteracdo do instrumento de planejamento, que a principio, ¢ apenas um projeto de lei
orgamentaria anual (PLOA) e torna-se apds a aprovagdo e sang¢ao pelo presidente, na LOA
(Arruda; Aragjo, 2020; Silva, L., 2012;).

O empenho da despesa ocorrera mediante autorizagdo da LOA, recurso disponivel e
processo licitatorio, quando necessario (Detoni et al., 2018) portanto, através do empenho a
autoridade competente assume a obrigacdo de efetuar o pagamento da despesa ao fornecedor
(Aragjo; Costa, 2018).

Define-se como despesas orgamentarias executadas ou despesas empenhadas os valores
empenhados no exercicio (Brasil, 2024a).

Ja a liquidacdo da despesa ocorre apds a realizagao da entrega do bem ou servigo
referente a despesa empenhada. Nessa fase ¢ verificado o direito do credor em receber
determinado valor, por meio da andlise da documentagdo comprobatodria (Giacomoni, 2023;
Silva, L., 2012).

Define-se como despesas liquidadas todos os valores liquidados no exercicio, exceto as
liquidacdes de restos a pagar ndo processados (Brasil, 2024a).

O pagamento da despesa ¢ o ato em que a autoridade competente determina o pagamento
da despesa liquidada ao credor (Teixeira, 2016), extinguindo qualquer obrigagao entre as partes
(Detoni et al., 2018). Define-se como despesas pagas os valores das despesas pagas no
exercicio, exceto os restos a pagar ndo processados (Brasil, 2024a).

Os restos a pagar referem-se as despesas empenhadas que ndo foram pagas ao final do

exercicio financeiro vigente ou anterior. Neste caso, estdo classificados em restos a pagar ndo
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processados aquelas despesas empenhadas que ainda ndo foram liquidadas, e restos a pagar

processados compreendem as despesas empenhadas que ja foram liquidadas (Brasil, 2024a).
No préoximo subcapitulo, identificar-se-a4 de que forma a Nova Gestao Publica contribuiu

para o processo de inovacao da gestao publica e de que forma podera contribuir para o processo

de execugdo do orgamento.

2.3 NOVA GESTAO PUBLICA (NEW PUBLIC MANAGEMENT)

Acontecimentos historicos, crises econdmicas, crises fiscais e com o aumento do déficit
publico, os Estados foram obrigados a mobilizar esfor¢os, em fung¢do de repensar a
administracdo publica (Maia; Correia, 2022), tendo em vista que o modelo burocratico
utilizado ndo estava atendendo aos anseios dos cidadaos (Abrucio, 1997).

Com a finalidade de garantir a eficacia de uma agenda de reformas que traduzisse a
necessidade de buscar novos padrdes e estabelecer novos papéis para a gestdo do setor publico
(Denhardt; Denhardt, 1995), surge a partir dos anos 80, a Nova Gestdo Publica (New Public
Management), que contribuiu para a formagdo de uma visdo econOmica e gerencial na
administracao governamental em diversos paises do mundo (Ormond; Loffler, 1999), dentre os
quais se destaca o Brasil (Pereira, 2002).

A Nova Gestao Publica trouxe para o setor publico ideias e praticas contemporaneas do
setor privado (Denhardt; Denhardt, 1995), o novo modelo gerencial procurou modernizar o
setor publico com conceitos que traduzem a busca continua pela qualidade, a descentralizagao
e a avaliacdo dos servigos publicos pelos cidaddos/consumidores (Abrucio, 1997; Leite 2016).

A reforma do setor publico tem centrado sua aten¢do no desempenho, na eficiéncia, no
aperfeigoamento da prestacdo de servigos € no aumento da satisfagdo dos usuarios (Bourgon,
2010). Nesse cenario, uma boa gestdo deve gerar bons resultados, que podem ser mensurados
por meio de indicadores de desempenho, contribuindo no processo de melhoria da gestdo, dos
servigos e da avaliagdo das politicas publicas (Mariani ef al., 2014).

Uma breve contextualizagao sobre os indicadores de desempenho e suas caracteristicas,
bem como as etapas direcionadoras para construcao de indicadores, € o metamodelo baseado

na cadeia de valor e nas seis dimensdes do desempenho, sera abordada no préoximo tdpico.

2.3.1 Indicadores de Desempenho
A utilizagdo dos indicadores de desempenho proporciona um efetivo controle sobre os

resultados alcangados pela administragdo publica, contribui para o processo de accountability
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(Hoffmann; Lima Filho, 2017), podem ser utilizados como ferramenta de controle dos gastos
publicos pela administracdo publica e utilizados como um instrumento para fiscalizagdo da
gestao publica (Zucatto et al., 2009).

A formulacgao de indicadores de desempenho ¢ utilizada por instituigdes que admitem
bem a gestao por resultados (Catelli; Santos, 2004). Nestes casos, os indicadores detalham os
objetivos e resultados, estabelecem o que e o quanto se pretende alcangar, também fornecem
uma base de acompanhamento e avaliagdo do que ¢ desejado (Evangelista; Almeida; Abreu,
2020).

Na pratica, a dificuldade encontrada pelos gestores publicos estd em estabelecer quais
sdo as medidas e fatores importantes, mais adequados para definir como indicadores de
desempenho, essenciais para a tomada de decisdo (Bonnefoy; Armijo, 2005; Zucatto et al.,
2009).

Os indicadores de desempenho ndo devem ser vistos apenas como numeros isolados,
sdo atribui¢des de valor aos objetivos e as metas definidos pela institui¢do, devem possibilitar
a aplicacao de critérios pré-estabelecidos com a finalidade de avaliar a eficiéncia, a eficacia e a
efetividade (Brasil, 2009).

Na gestao publica, observa-se que os indicadores podem contribuir na mensuragao de
determinada realidade, de forma que seja possivel observa-la e analisa-la, permitindo verificar
a a¢do ou omissdo do Estado. E relevante pontuar que os indicadores indicam os problemas,
mas cabe ao gestor publico intervir e solucionar a situagdo demonstrada (Bahia, 2021).

Para Bahia (2021), deve ser definida uma quantidade de indicadores dentro de um
sistema de medi¢do de desempenho: para o nivel estratégico limita-se no maximo 9 (nove)
indicadores, para o nivel intermediario limita-se no maximo 7 (sete) indicadores e para o nivel
operacional, a 5 (cinco).

De acordo com Bahia (2021), Bonnefoy e Armijo (2005), Brasil (2009), Brasil (2000)

e Ferradaes (2019), os indicadores de desempenho devem possuir as seguintes caracteristicas:

. Representatividade: deve representar com destaque e fidelidade o que se deseja
mensurar;

. Homogeneidade: considerar todas as caracteristicas homogéneas;

. Praticidade: funcional e possibilitar a tomada de decisdo gerencial;

. Validade: possibilitar a anélise do que esta sendo monitorado;

. Independéncia: o que esta sendo mensurado nao deve sofrer influéncia de fatores

externos;
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. Confiabilidade: quando utilizado por diversas pessoas, deve apresentar a mesma
resposta;
. Seletividade: dentro dos aspectos relevantes que se pretende mensurar, deve-se

estabelecer um numero de indicadores;

. Simplicidade: deve ser de facil compreensao;

. Cobertura: informacdo adequada de forma ampla e com diversidade de
caracteristicas do que esta sendo mensurado;

. Economicidade: as informagdes precisam ser coletadas e atualizadas a baixo
custo;

. Acessibilidade: ¢ importante o acesso as informagdes primdrias, de registro e
manutencao dos calculos;

. Estabilidade: no processo de elaboragdao das informacgdes, ¢ relevante que nao
ocorram adversidades, de modo o indicador possa ser analisado ao longo dos anos.

No processo de constru¢do dos indicadores, algumas etapas devem ser observadas

(Brasil, 2009), conforme demonstrado na Figura 5.

Figura 5 - Etapas para constru¢ao dos indicadores
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Fonte: Brasil, (2009, p. 42).



30

Os indicadores de desempenho podem ser utilizados na analise dos gastos publicos sob
diversos aspectos: economicidade, eficiéncia, eficicia e efetividade (Brasil, 2023; Ferradaes,
2019). Sao classificados em indicadores de esfor¢o e indicadores do resultado de acordo com o
Comité Tematico de Medicdo do Desempenho da Fundagdo Nacional da Qualidade (FNQ)
(Uchoa, 2013).

Brasil (2009) define desempenho da seguinte forma: trata-se de uma palavra com ampla
variacdo quanto ao seu conceito embora exista um consenso predominante quanto a sua
defini¢do, de certa forma pode ser compreendido como esforcos executados na diregdo dos
resultados que s3o almejados.

Observa-se que um sistema de medicdo do desempenho deve ser construido com
indicadores de esfor¢o e indicadores do resultado de forma equilibrada (Uchoa, 2013).

Os indicadores de esforgo estao diretamente relacionados a produgao, a mensuragao do
trabalho que ja esta preestabelecido por meio de medidas simples e objetivas, deles originam
outros indicadores, desta forma sdo considerados indicadores construtores. Ja os indicadores do
resultado estdo relacionados diretamente a expectativa do que se pretende alcancgar, originam-
se dos indicadores de esfor¢o, denominados indicadores construidos, sendo ideal que sejam
utilizados para verificagdo e acompanhamento dos objetivos estabelecidos e avaliagdo final das
metas estabelecidas (Bahia, 2021).

Uma forma de mensuracao do desempenho ¢ a utilizacdo de um metamodelo baseado
na cadeia de valor e nas seis dimensdes do desempenho (6 Es), podendo ser construido para
atender aos diversos niveis da administra¢do publica, que estdo definidos da seguinte forma:
macro (Governo), meso (politica publica), meso-micro (rede de organizagdes), micro
(organizagdo) e nano (unidade da organizagao) (Brasil, 2009).

Brasil (2009) define a cadeia de valor como um levantamento prévio das a¢des ou dos
processos necessarios para gerar ou entregar o produto e/ou servigo ao beneficiario, o que
possibilita mapear as atividades, de forma a identificar os valores ou beneficios agregados aos
processos da institui¢ao.

Ainda, o modelo de medi¢do do desempenho deve ser construido observando as
particularidades da instituicdo, a cadeia de valor e as dimensdes de esfor¢o e do resultado, as
quais, por sua vez, se desdobram nas seis dimensdes do desempenho (6 Es) (Brasil, 2009).

As seis dimensoes (6 Es) podem ser visualizadas na Figura 6.
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Figura 6: Dimensoes que constituem os 6 Es do desempenho
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Fonte: Brasil (2009, p.19).

Ainda de acordo com Brasil (2009), a dimensao do resultado ¢ a dimensdo de esforgo

podem ser detalhadas, conforme demonstrado no Quadro 1.

Quadro 1: Detalhamento dos 6 Es do desempenho

Eficiéncia

Relacionada a forma como o produto foi entregue, de acordo com os
insumos disponiveis, avalia-se a produtividade final do produto.

. Eficacia
Dimenséo do

Relacionada diretamente a quantidade e qualidade do produto entregue
a populagdo.

resultado Efetividade

Relacionada diretamente com a missdo da institui¢do. Sio mensurados
os impactos produzidos; em geral, estd relacionada com o grau de
satisfagdo, avaliando-se o nivel de satisfagdo do produto em relagdo a
transformacao produzida no contexto geral.

Economicidade

Dimensao de

Relacionada a obter e aplicar os recursos da melhor forma, a menor
custo.

esforco Exceléncia

Relacionada a execug@o do produto, levando-se em consideragdo a
melhor forma como pode ser produzido, considerando a
economicidade.

Execugao

Relacionada a execucdo do produto em relagdo ao que foi planejado.

Fonte: Elaborada pela autora, com base em Brasil (2009).

A utilizagdo de indicadores na administragdo publica torna-se relevante a medida que a

gestdo deixa de lado apenas a fungdo controle e comega a priorizar a geréncia, surgindo a

necessidade de planejamento de suas agdes (Santos; Alves, 2011).

Queiroz, Ferreira e Macedo (2014) citam a importancia da avaliacdo continua,

estruturada e sistematica dos recursos publicos em face dos resultados atingidos, de forma a

proporcionar as correcdes quando necessdrias, para isso, a utilizacdo de indicadores de

desempenho pode ser uma ferramenta valiosa.

Santos e Alves (2011) citam a utilizagdo de indicadores de desempenho por

pesquisadores para demonstrar o desempenho das institui¢des publicas. Nesse sentido,

enumeram-se alguns indicadores or¢amentarios:
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° Indicador de desempenho da dotagdo orcamentaria demonstra a variagdo
ocorrida no or¢camento inicial, possibilita identificar os acréscimos ou decréscimos ocorridos
ao final do exercicio, o grau de alteracdo do or¢amento, calculado da seguinte forma: (dotagao
atualizada — pessoal e encargos sociais) / (dotagdo inicial — pessoal e encargos sociais) (Marino,
2021). Ja Evangelista, Almeida e Abreu (2020) construiram o indicador da alteragdo
or¢amentaria da seguinte forma: dotagdo atualizada em outras despesas correntes (ODC) na
acao de funcionamento / dotacdo inicial em outras despesas correntes (ODC).

o Indicador desempenho da despesa or¢amentaria demonstra a relagdo entre a
despesa executada (empenhada) e a despesa fixada (inicial mais os créditos adicionais)
possibilitando identificar a economia da despesa quando a execugdo da despesa for inferior ao
previsto no orgamento ou o excesso na execugao da despesa quando da utiliza¢ao de créditos
adicionais. Calculado da seguinte forma: despesa executada / despesa fixada (Lima; Diniz,
2016; Marino, 2021).

. Indicador do comportamento da execucdo or¢camentaria também demonstra a
execucdo or¢amentaria da despesa, identificando o excesso de despesa ou a economia de
despesa na execucdo da despesa, permite a correcdo de distor¢des, visando atingir as metas
estabelecidas, ajustar ou elaborar o orcamento de acordo com a realidade da instituigdo,
calculado da seguinte forma: (despesa realizada — despesa prevista) / despesa prevista (Andrade,
2016).

o Indicador da despesa empenhada demonstra o quanto da dotagdo atualizada foi
empenhado no decorrer do exercicio, o grau de comprometimento do orcamento, calculado da
seguinte forma: despesa empenhada / dotag¢do atualizada (Kohama, 2015; Silva; Sanches,
2020).

. Indicador da despesa liquidada demonstra o percentual de despesa liquidada em
relagdo a dotagdo atualizada, percentual de despesa empenhada e liquidada no exercicio,
calculado da seguinte forma: despesa liquidada / dotagdo atualizada (Goméz; Fernandez, 2006;
Silva; Sanches, 2020).

. Indicador de pagamento da despesa orcamentaria: demonstra o percentual de
despesas pagas no exercicio em relacdo as despesas liquidadas do mesmo exercicio, calculado
da seguinte forma: despesas pagas / despesas liquidadas (Goméz; Fernandez, 2006; Lopes;
Conesa, 2002).

. Indicador de realizacdo da receita orcamentaria: demonstra os ingressos

efetivamente arrecadados em relagdao ao valor planejado da receita, identifica-se o nivel de
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acerto entre o arrecadado e o planejado, calculado da seguinte forma: receita total realizada /
receita total or¢ada (Goméz; Fernandez, 2006; Lima; Diniz, 2016).

. Indicador de comportamento da receita arrecadada também demonstra o
comportamento da execugdo or¢amentaria da receita arrecadada, identificando o excesso ou a
insuficiéncia de arrecadagdo, possibilitando a corre¢do de distor¢des ou mesmo o ajuste do
or¢amento de acordo com a realidade da institui¢do, calculado da seguinte forma: receita
arrecadada — receita prevista / receita prevista (Andrade, 2016).

o Indicador de restos a pagar em relacdo a despesa total demonstra o percentual de
inscri¢do dos restos a pagar em relacdo a despesa total, calculado da seguinte forma: restos a
pagar / despesa orgamentaria total (Andrade, 2016).

. Indicador de restos a pagar processados demonstra o percentual das despesas
liquidadas no exercicio e ndo pagas que representam a inscri¢cao de restos a pagar processados,
evidenciando a qualidade do planejamento orcamentdrio, calculado da seguinte forma: restos a
pagar processados / despesa liquidada (Chagas et al., 2022).

° Indicador de modificagdes orgamentarias demonstra a alteracdo orgamentaria
anual, considera o valor total dos créditos abertos que foram adicionados a dotagdo
or¢amentaria e a despesa total, calculado da seguinte forma: créditos adicionais / despesas totais
(Silva; Oliveira, 2024). Ja Santos e Alves (2011), para mensurar as alteracdes orcamentarias
anuais, utilizam: créditos adicionais anuais / orgamento inicial.

J Indicador quociente do resultado orcamentario: demonstra o resultado
or¢amentdrio, evidenciando os ingressos a titulo de receita realizada em relacdo aos valores
utilizados na cobertura das despesas empenhadas, calculado da seguinte forma: receita realizada
/ despesas empenhadas (Lima; Diniz, 2016).

Considerando a relevancia da utilizacdo de indicadores para o monitoramento e
avaliacdo dos resultados, abordam-se no proéximo topico estudos anteriores relacionados a

tematica pesquisada.

2.4 ESTUDOS ANTERIORES

Apresenta-se neste topico estudos sobre a utilizagdo de indicadores de desempenho
aplicados a administrag@o publica.
Lima e Santos (2009) evidenciaram o desempenho da gestdo publica em entidades

federais indiretas do municipio de Manaus, de forma que fosse possivel proporcionar um maior
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entendimento acerca da gestdo dos recursos publicos. Realizaram um estudo de casos multiplos
envolvendo trés instituicdes de ensino federais e uma autarquia vinculada ao Ministério do
Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior (MDIC). Por meio do Sistema Integrado de
Administragdo Financeira do Governo Federal (SIAFI), os dados foram coletados das
demonstragdes contabeis e de relatérios complementares, em seguida, tabulados e,
posteriormente, realizados os célculos dos indicadores formulados por Hélio Kohama. Como
resultado da pesquisa, os indicadores demonstraram a necessidade de manutengdo das contas
publicas bem controladas, visando assegurar condigdes para que os compromissos assumidos
fossem realizados.

Santos e Alves (2011) analisaram o impacto da LRF nos orgamentos e no desempenho
financeiro dos municipios do estado do Rio Grande do Sul, de modo que possibilitasse
estabelecer um nexo entre o que se pretendia com a lei e os resultados que foram obtidos depois
de decorrido um mandato municipal. Selecionaram municipios do Rio Grande do Sul,
delimitaram o periodo da andlise entre 1997 e 2004, utilizaram relatorios anuais dos balancos
orcamentdrios. Os indicadores utilizados foram analisados por meio da técnica de dados em
painel, utilizando uma variavel Dummy para diferenciar o periodo pré e pds-implantagdo da
LRF. Os resultados apontaram uma melhora significativa dos indicadores analisados,
evidenciando eficiéncia no planejamento e na execu¢do do orgamento, além disso, a LRF
proporcionou melhorias no controle dos recursos publicos e equilibrio das contas publicas
municipais.

Silva e Sanches (2020) analisaram o desempenho dos municipios paranaenses utilizando
indicadores de resultado orcamentario e patrimonial, também compararam as vantagens e
limitagdes do regime orcamentario e do regime de competéncia. Os dados foram coletados no
portal Financas do Brasil da Secretaria do Tesouro Nacional (STN), referentes ao periodo de
2015, utilizaram indicadores do desempenho orcamentdrio e patrimonial, bem como a
estatistica descritiva. Como resultados esclareceram aos usuarios da informag¢ao contabil, as
limitagdes e utilidades dos indicadores de desempenho orcamentério e patrimonial bem como,
principalmente, a diferenga dos resultados produzidos utilizando o regime de competéncia ou
o regime or¢amentario no reconhecimento das despesas e das receitas.

Evangelista, Almeida e Abreu (2020) construiram um conjunto de indicadores para
avaliar a gestdo orcamentaria das institui¢des de ensino superior publicas. Utilizaram o modelo
proposto pelo MPOG para a construgdo de indicadores com base na cadeia de valor e nas seis
dimensdes do desempenho, utilizaram a técnica Delphi na coleta dos dados. Como resultado

foram definidos indicadores na dimensao de esfor¢o € na dimensao do resultado. Também, para
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selecdo dos indicadores foram avaliados os critérios propostos pelo MPOG como: objetividade,
simplicidade, clareza entre outros.

Rodriguez e Goularte (2023) analisaram a execugdo or¢camentaria do municipio de
Alegrete (Rio Grande do Sul), no periodo de 2017 a 2021, buscando identificar as relagdes entre
as variaveis dos indicadores utilizados. Utilizaram as analises vertical e horizontal, indicadores
da execugdo orcamentaria, bem como a estatistica descritiva. Os dados foram coletados do
Balango Or¢camentario obtido do Sistema de Informagdes Contabeis e Fiscais do Setor Publico
Brasileiro (SICONFI). Como resultados, os indicadores demonstraram excesso de arrecadagao,
abertura de créditos adicionais, reducdo das despesas or¢camentdrias e aumento dos
investimentos. A partir da andlise da execu¢do orcamentaria, identificou-se a importancia da
gestdo coerente dos recursos publicos visando a entrega de bens e servigos a populagdo de forma
eficiente.

No proximo capitulo apresentam-se os procedimentos metodologicos que serdo

utilizados nesta pesquisa, visando atingir os objetivos definidos.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para Matias-Pereira (2016), a pesquisa cientifica utiliza métodos cientificos para que,
de forma orientada conduza as atividades, que tem como objetivo a busca de solugdao para
determinado problema.

O método cientifico, por sua vez, pode ser entendido como um conjunto de
procedimentos e técnicas, quando utilizados por qualquer pesquisador de forma regular tém a
intencdo de alcancar determinado objetivo, possibilitando a compreensdao do processo de
investigacao e dos seus resultados (Lozada; Nunes, 2019).

Neste capitulo serdo apresentados os passos metodoldgicos tracados para a pesquisa.

3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

Matias-Pereira (2016) cita que o método € um roteiro de procedimentos logicos; passivel
de repeticdo; busca-se, através da utilizacdo dos procedimentos e das técnicas, atingir uma
verdade cientifica.

Caracteriza-se a pesquisa pela utilizagdo do método de raciocinio dedutivo. Lakatos
(2021) cita que o método dedutivo parte do geral para o particular; a partir das leis e teorias,
busca explicar os fendmenos particulares. Utiliza uma cadeia de raciocinio em ordem
descendente para explicar uma premissa e chegar a uma conclusao (Lozada; Nunes, 2019).

A partir dos indicadores de desempenho or¢camentarios existentes na literatura,
procura-se adequé-los a realidade do hospital universitario, de forma que seja possivel o
monitoramento ¢ a avaliacdo dos resultados da execucao or¢camentaria.

Quanto a natureza dos dados, caracteriza-se a utilizagdo do método misto, com
abordagem qualitativa e abordagem quantitativa.

Identifica-se que a abordagem qualitativa prioriza o processo mais do que o resultado.
Os dados sdo coletados e analisados dentro do ambiente que os participantes estdo inseridos;
busca-se interpretar e dar sentido aos fenomenos conforme a perspectiva dos participantes,
respeitando o contexto em que estdo inseridos (Henriques; Medeiros, 2017; Michel, 2015).

Ainda para Michel (2015, p. 40), a pesquisa qualitativa “propde entender, interpretar os
motivos e significados de um grupo de pessoas em relacdo a uma questdo especificamente
determinada”.

Busca-se, por meio de questiondrios semiestruturados, identificar a perspectiva dos

participantes em relacdo aos indicadores de desempenho or¢camentarios propostos, bem como



37

coletar sugestdes de indicadores que podem contribuir no processo de monitoramento e
avaliagdo dos resultados, justificando a utilizagdo da abordagem qualitativa.

A abordagem quantitativa parte da ideia de que tudo pode ser explicado por meio dos
numeros. Utiliza a quantificagdo para coletar, tratar e analisar os dados da pesquisa. Nao leva
em consideracdo a influéncia do ambiente em que o participante esta inserido e a sua visao;
acredita-se que os fenomenos devem ser explicados de forma objetiva e isenta, apenas com a
utilizagao de numeros, por meio de técnicas estatisticas (Henriques; Medeiros, 2017; Michel,
2015).

Em relacdo a abordagem quantitativa, procura-se utilizar a estatistica descritiva,
calculando a média, a mediana, o desvio padrdo e o coeficiente de variagdo dos indicadores
or¢amentarios validados pelos participantes da pesquisa, para o periodo de 2020 a 2024.

Quanto a combinacdo das abordagens qualitativa e quantitativa, observa-se que a
“quali” pode complementar os limites da “quanti” e vice-versa (Martins; Theophilo, 2016).

Quanto a finalidade a pesquisa, classifica-se como aplicada. A pesquisa aplicada tem
como finalidade solucionar um problema especifico por meio dos conhecimentos adquiridos
(Marconi; Lakatos, 2022).

Justifica-se a finalidade aplicada, pois busca-se ampliar o ntimero de indicadores
or¢amentarios que serdo utilizados para o monitoramento e avaliagdo dos resultados da
execucao or¢amentaria da instituigao.

J& quanto aos objetivos, a pesquisa classifica-se como exploratoria e descritiva. A
pesquisa exploratoria tem como objetivo familiarizar o pesquisador com o problema; em geral,
¢ bem flexivel, pois permite considerar um maior nimero de variaveis dentro do contexto a ser
estudado. A pesquisa também ¢ classificada como descritiva, pois tem como objetivo descrever
as caracteristicas de determinada populagdo ou fenémeno (Gil, 2022).

Quanto aos objetivos, classifica-se com exploratoria, pois busca-se na literatura
familiarizar-se com o tema estudado e identificar a perspectiva dos participantes em relagao ao
assunto. Ja a classificagdo exploratoria justifica-se tendo em vista que se procura conhecer a
realidade da instituicdo, objeto do estudo.

Quanto aos meios, a pesquisa classifica-se como bibliografica e documental. Na
pesquisa bibliografica, os dados sdo obtidos a partir de livros, jornais, revistas ou outras bases
impressas, bem como em bases digitais disponibilizadas pela Internet (Gil, 2022; Henriques;
Medeiros, 2017). Ja na pesquisa documental, os dados sdo obtidos de forma oral, verbal ou
impressa. Sao adquiridos de fontes primarias, geralmente em arquivos publicos ou particulares,

sendo em sua maioria materiais internos da institui¢ao (Gil, 2022; Lakatos, 2021).
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Utiliza-se a pesquisa bibliografica para a identificagdo dos indicadores de desempenho
or¢amentarios existentes na literatura e a pesquisa documental para o levantamento dos dados
or¢amentarios do HU-UFGD.

A classificacdo metodoldgica da pesquisa esta demonstrada na Figura 7, detalhando-se

o método utilizado, as classificagdes quanto a natureza, a finalidade, aos objetivos e aos meios.

Figura 7: Classificacdo metodoldgica da pesquisa

Método dedutivo

Natureza Finalidade Objetivos Meios

Abordagem Aplicada Exploratoria Bibliografica
qualitativa

J J J
Abordagem Descritiva Documental

quantitativa

Fonte: Elaborada pela autora, com base em Gil (2022), Henriques ¢ Medeiros (2017), Lakatos (2021), Lozada e
Nunes (2019) e Marconi e Lakatos (2022).

No préximo subcapitulo apresenta-se de forma detalhada as etapas da pesquisa.

3.2 ETAPAS DA PESQUISA

A pesquisa foi estruturada em duas etapas: a primeira consistiu em validar um conjunto
de indicadores or¢amentarios que poderdo contribuir para o processo de monitoramento e
avaliagdo dos resultados da execucdo orcamentdria; e a segunda consistiu em analisar a
execu¢do or¢amentaria do HU-UFGD, referente ao periodo de 2020 a 2024, utilizando os
indicadores or¢amentarios validados pelos participantes da pesquisa. Conforme detalhado na

Figura 8.
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Figura 8: Etapas da pesquisa

e RS SEEES

Fonte: Elaborada pela autora (2025).

A primeira etapa consistiu na realizagdo da pesquisa bibliografica em livros, artigos,
dissertacdes e teses para a identificag¢do de indicadores de desempenho relacionados a execucao
or¢amentaria de forma geral, ndo se limitando apenas a indicadores or¢gamentarios aplicados a
unidades hospitalares.

Para a definicdo dos descritores, inicialmente foi realizada uma busca prévia na base do
Google Académico por artigos que contemplassem a tematica da pesquisa. A partir dessa
selecdo, apds uma breve leitura do resumo e das palavras-chave de cada artigo, foram
identificadas as palavras utilizadas como descritores para selecdo dos artigos nas bases de
pesquisa: Portal de Periddicos da Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel
Superior (Capes) e Web of Science.

Ainda para a realizacdo da pesquisa bibliografica, foi delimitado o periodo de 2000 a
2025, tendo em vista as mudangas ocorridas nas ultimas décadas na administra¢ao publica, em
virtude da Nova Gestao Publica.

A Nova Gestao Publica trata-se de um modelo inovador, com foco em resultados,
aplicado a administragdo publica, baseado em valores como eficiéncia, eficicia e
competitividade (Leite, 2016). Nesse sentido, os indicadores de desempenho auxiliam as
instituicdes na quantificacio e eliminacdo da subjetividade, na tomada de decisdo e na avaliagao
dos resultados (Schmidt et al., 2022).

A pesquisa bibliografica ocorreu em junho de 2025, realizada por meio de artigos sobre
a tematica da pesquisa nas bases: Portal de Periddicos da Coordenagao de Aperfeicoamento de
Pessoal de Nivel Superior (Capes) e Web of Science.

Para a selecao dos artigos, utilizou-se nas bases de pesquisa, como filtro de busca em

“Qualquer campo”, os descritores e os operadores 16gicos, conforme detalhado no Quadro 2.

Quadro 2: Combinac¢do dos descritores e operadores 10gicos da pesquisa

“indicadores” ¢ “execucdo or¢camentaria” e “orcamento”; “indicadores” ou “execugdo orgamentaria” ou
“orgamento”; “indicators” and “budget execution” and “budget”; “indicators” or “budget execution” or
“budget”; “indicadores” e “execugdo orcamentaria” e “demonstragdes contabeis”; “indicadores” ou “execu¢do
orcamentaria” ou ‘“demonstragdes contabeis”; “indicators” and “budget execution” and “accounting

99, <

statements”; “indicators” or “budget execution” or “accounting statements”

Fonte: Elaborado pela autora (2025).
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Devido ao ntimero expressivo de artigos relacionados a tematica da pesquisa, foram

estabelecidos os critérios para o refinamento dos artigos, conforme detalhado no Quadro 3.

Quadro 3: Critérios para o refinamento dos artigos
Bases Critérios de refinamento

acesso: aberto; tipo do documento: artigo; ano 2000 a 2025; areas: ciéncias sociais
Periddicos Capes | aplicadas; idioma: portugués, inglés ou espanhol.

acesso: aberto; tipo do documento: artigo: ano 2000 a 2025; area: public administration;
Web of Science categoria: public administration; citacdo: public administration; idioma: portugués, inglés
ou espanhol.

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Os artigos foram selecionados conforme a combinacdo dos descritores e critérios de
refinamento. Como resultado do refinamento, obteve-se um niimero relevante de artigos para
analise, sendo necessaria a selegdo por meio da leitura prévia do titulo e do resumo de cada

artigo. Conforme detalhado no Quadro 4.

Quadro 4: A pesquisa bibliografica em numeros

Bases Artigos selecionados com os Artigos repetidos Artigos selecionados
descritores e critérios de refinamento para leitura integral
Portal Capes 552 62 24
Web of Science 619 168 35

Fonte: Dados da pesquisa (2025).

Apos a leitura integral dos artigos selecionados, foi possivel identificar indicadores
or¢amentarios em nove artigos para validagdo dos participantes da pesquisa. Em regra, todos
os artigos abordavam a temadtica, mas nem todos apresentavam ou utilizavam indicadores
or¢amentarios.

Apo6s a eliminacdo dos indicadores orcamentarios repetidos, identifica-se pelo menos
setenta e dois indicadores or¢amentarios “inéditos” nos nove artigos selecionados.

Ainda com relacdo a pesquisa bibliografica, a partir dos artigos selecionados, foram
consultadas as referéncias bibliograficas relacionadas em cada artigo. As referéncias
direcionaram a busca por indicadores orgamentdrios, em dissertagdes, teses, livros de
contabilidade publica e livros de analise das demonstragdes publicas mencionadas nesses
artigos, e de certa forma contribuiram para o enriquecimento da pesquisa.

Ao final da pesquisa bibliografica, identifica-se uma expressiva quantidade de
indicadores na literatura, ultrapassando mais de cem indicadores “inéditos”, sendo possivel

mensurar a execugao or¢gamentaria em seus mais diversos niveis de detalhamento.
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Neste cendrio, optou-se pela utilizagdo de indicadores orcamentarios que possibilitem a
mensuracdo da execugdo da receita orcamentaria ou da despesa orgamentaria por categoria
econOmica - corrente ou capital - e seu desdobramento por elemento da despesa, quando
necessario.

Os indicadores or¢amentarios selecionados deveriam contribuir para 0 monitoramento
e na avaliagdo dos resultados da execucdo orcamentaria do hospital e, a partir de sua formula
de célculo, possibilitar, quando necessario, adaptagdes, visando atender a realidade da
institui¢ao. Outro critério estabelecido para utilizagao ¢ a aplicagdo a partir do modelo das seis
dimensdes do desempenho.

Apresenta-se, no Quadro 5, os indicadores orcamentarios selecionados e relacionados
a dimensdo de esforco, na seguinte sequéncia: o tipo de indicador aplicado a dimensdo do
desempenho, o nome do indicador orgamentario, a formula de célculo e a citagao de autores
que utilizaram os indicadores or¢amentarios em seus estudos (a nomenclatura pode variar de

autor para autor).

Quadro 5: Indicadores orcamentarios relacionados a dimensao de esfor¢co

Tipo de Indicador Férmula de calculo Autores que citam
indicador

Economicidade |Desempenho da Dotagdo atualizada / dotagdo inicial | (Garcia, 2003; Lopes; Conesa,

dotagdo 2002; Marino, 2021)
orcamentaria
Dotacdo atualizada em ODC na (Evangelista; Almeida; Abreu,
acdo de funcionamento / dotagdo 2020)

inicial em ODC

Economicidade |Comportamento da [Despesa realizada — despesa prevista| (Andrade, 2016)
execugio / despesa prevista
or¢camentaria

Desempenho da Despesa executada / despesa fixada | (Lima; Diniz, 2016; Marino,

despesa 2021; Silva et al., 2014,

orcamentaria Zuccolotto; Ribeiro; Abrantes,
Exceléncia 2008)

Pagamento da Despesas pagas / despesas (Goémez; Fernandez, 2006; Lopez;

despesa liquidadas Conesa, 2002)

orgamentaria

Despesas empenhadas / dotacao (Brasil, 2010; Kohama, 2015;

atualizada Silva, 2019; Silva; Sanches, 2020)
Execugao Despesa empenhada

Despesa empenhada em ODC / (Evangelista; Almeida; Abreu,

dotacdo atualizada 2020)

Continua em ...
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...conclusao.
Despesas executadas (empenhadas) | (Evangelista; Almeida; Abreu,
em ODC e investimentos/dotagao 2020)
inicial
Despesa empenhada
Despesas empenhadas em (Duarte; Almeida; Aguiar, 2024)
investimentos/dotagdo atualizada em
investimentos
Execucao
Despesas liquidadas / dotagao (Garcia, 2003; Gomez;
atualizada Fernandez, 2006; Silva; Sanches,
2020)
Despesa liquidada
Valor liquidado em ODC / dotagdo | (Duarte; Almeida; Aguiar, 2024;
atualizada em ODC (exceto Evangelista; Almeida; Abreu,
beneficios e emendas) 2020)
Execugdo Despesa liquidada |Total liquidado no grupo (Evangelista; Almeida; Abreu,
investimento / dotag@o atualizada 2020)

Fonte: Dados da pesquisa (2025).

Apresenta-se, no Quadro 6, os indicadores orcamentarios selecionados e relacionados a

dimensdo do resultado, na seguinte sequéncia: o tipo de indicador aplicado a dimensao do

desempenho, o nome do indicador or¢amentario, a formula de calculo e a citagdo de autores

que utilizaram os indicadores orcamentarios em seus estudos (a nomenclatura pode variar de

autor para autor).

Quadro 6: Indicadores or¢amentarios relacionados a dimensao do resultado

Tipo de Indicador Férmula de calculo Autores que citam
indicador
Representatividade [Valor total das despesas (Duarte; Almeida; Aguiar, 2024,
das despesas empenhadas com contratos NDD Evangelista; Almeida; Abreu,
empenhadas com (37 e 39) / total das despesas 2020)
contratos empenhadas na ag¢@o funcionamento
da UNB
Eficiéncia

Restos a Pagar

Restos a pagar / despesa
orgamentaria total

(Andrade, 2016; Zuccolotto;
Ribeiro; Abrantes, 2008)

Restos a pagar ndo processados /
despesas totais

(Vicente; Nascimento, 2012)

Restos a pagar processados /
despesas totais

(Vicente; Nascimento, 2012)

Restos a pagar processados /
despesas liquidadas

(Chagas et al., 2022; Lopez;
Conesa ,2002)

Cobertura de
créditos adicionais

Excesso de arrecadagao / créditos
adicionais abertos

(Kohama, 2015; Lima; Santos,
2009)

Continua em...
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... conclusdo.
Realizagdo da Receita arrecadada / receita (Duarte; Almeida; Aguiar, 2024;
receita orgamentaria |estimada Evangelista; Almeida; Abreu,
2020; Rodriguez; Goularte, 2023;
Santos; Alves, 2011; Zuccolotto,
Ribeiro; Abrantes, 2008)
Comportamento da [Receita arrecadada - receita prevista | (Andrade, 2016)
receita arrecadada |/ receita prevista
Eficacia
Participacdo da Receita proprias / receitas totais (Chagas et al., 2022; Evangelista;
receita propria Almeida; Abreu, 2020; Campello;
Matias, 2000)
Representatividade |Valor da receita de servigos / Evangelista; Almeida; Abreu
da receita de receita total realizada (2020); Duarte; Almeida; Aguiar
Servicos (2024)
Efetividade Equilibrio Despesas estimadas para o (Duarte; Almeida; Aguiar, 2024;
orgamentario funcionamento / dotagdo prevista na | Evangelista; Almeida; Abreu,
acdo de funcionamento (proprios e | 2020)
tesouro)
Equilibrio Dotagdo atualizada / previsdo inicial | (Campos; Oliveira, 2023; Frank;
or¢camentario Goularte, 2024; Goularte;
Cappelli; Minelli, 2022; Kohama,
2015; Rodriguez; Goularte, 2023)
Efetividade Despesas empenhadas com (Silveira; Fonseca; Oliveira, 2012;
Investimento investimentos / despesa total Vicente; Nascimento, 2012)
executado empenhada
Créditos adicionais / despesas totais | (Lima; Diniz, 2016; Lopez;
Conesa, 2002; Marino, 2021;
Silva; Oliveira, 2024; Zuccolotto;
Modificagdes Ribeiro; Abrantes, 2008)
orgamentarias
créditos adicionais anuais/ (Santos; Alves, 2011)
or¢amento inicial

Fonte: Dados da pesquisa (2025).

Para a pesquisa foram selecionados doze indicadores or¢amentarios. Os indicadores

selecionados estdo relacionados a execucdo da receita or¢amentaria e a execucdo da despesa

or¢amentaria, sendo classificados por dimensao do desempenho.

Devido a existéncia de algumas especificidades do hospital, adaptagdes foram realizadas

quanto a nomenclatura e a férmula de célculo nos indicadores selecionados, com o objetivo de

atender as particularidades da instituicdo e tornar a informagdo mais acessivel aos usuarios

internos.
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Apresentam-se, no Quadro 7, os indicadores orgamentarios selecionados e relacionados

a dimensao de esforco, detalhados da seguinte forma: tipo de indicador, objetivo, formula de

calculo e respectiva adaptacao da formula de calculo.

Quadro 7: Indicadores or¢amentarios selecionados relacionados a dimensao de esforgo

Tipo de Indicador Objetivo Férmula de cilculo | Féormula de cilculo com
indicador <
as adaptacoes
Economicidade |Alteragdo Identificar o percentual |Dotagdo atualizada/ | Dotagao atualizada em
Org¢amentaria  |de variagdo entre a dotacdo inicial outras despesas
dotacdo atualizada em correntes (custeio) AOC /
outras despesas dotacdo inicial em outras
correntes (custeio) ¢ a despesas
dotagao inicial em correntes (custeio) AOC
outras despesas
correntes (custeio).
Economicidade |Comportamento |Avaliar o desempenho |Despesa realizada — Despesa realizada —
da execugdo da execugdo despesa prevista / despesa prevista / despesa
orgamentaria  |or¢amentaria. despesa prevista prevista
Exceléncia Desempenho da (Identificar o percentual |Despesa executada/ | Despesa empenhada
despesa da despesa empenhada |despesa fixada investimentos / despesa
orgamentaria  [investimentos em planejada investimentos
investimentos  [relagdo a despesa
planejada em
investimentos.
Exceléncia Pagamento da  [Avaliar o percentual das|Despesas pagas / Despesas pagas / despesas
despesa despesas pagas em despesas liquidadas liquidadas
orgamentaria  [relac@o as despesas
liquidadas.
Execugdo Despesa Avaliar o percentual das|Despesas empenhadas | Despesas empenhadas em
empenhada despesas empenhadas |/ dotagdo atualizada outras despesas correntes
(custeio) em relagdo a (custeio) / dotag@o
dotacdo atualizada atualizada da despesa em
(custeio). outras despesas corrente
(custeio) AOC
Execugdo Despesa Avaliar o percentual das|Despesas liquidadas | Despesas liquidadas de
liquidada despesas liquidadas de |investimentos/ investimentos / dotacdo
investimento investimentos em dotacdo atualizada atualizada AOC
relagdo a dotagcdo
atualizada.

Fonte: Elaborada pela autora (2025).

Apresentam-se, no Quadro 8, os indicadores or¢amentarios selecionados e relacionados
a dimensao de esfor¢o, detalhados da seguinte forma: tipo de indicador, objetivo, formula de

calculo e respectiva adaptagao da formula de calculo.
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Quadro 8: Indicadores orcamentarios selecionados relacionados a dimensao do resultado

Tipo de Indicador Objetivo Férmula de calculo | Formula de calculo com
indicador ~
as adaptacgoes
Eficiéncia  |Representatividade|ldentificar a Valor total das despesas| Despesas empenhadas
das despesas representatividade das [empenhadas com com contratos / total das
empenhadas com |despesas empenhadas |contratos NDD (37 e despesas empenhadas em
contratos com os contratos em  |39) / total das despesas | outras despesas correntes
relacdo as despesas empenhadas na A¢do | (custeio)
empenhadas (custeio). |Funcionamento da
UNB
Eficiéncia  |Restos a pagar em |Identificar a Restos a pagar / Restos a pagar nao
relacdo a despesa [representatividade do  |despesa orcamentdria | processados / despesa
orcamentaria valor inscrito em restos [total empenhada total
a pagar em relac@o ao
valor total das despesas
empenhadas.
Eficacia Representatividade|Avaliar o percentual do |Receita arrecadada / Receita arrecadada /
da receita valor da receita receita estimada receita estimada
arrecadada em relagdo a
receita estimada.
Eficéacia Participacdo da  [Avaliar o percentual do [Receitas proprias / Receita contrato SUS /
receita contrato  [valor da receita do receitas totais receita total
SUS contrato SUS em
relacdo a receita total.
Efetividade |Equilibrio Avaliar o equilibrio Despesas estimadas Despesas planejadas em
orcamentario orcamentario das para o funcionamento /| outras despesas correntes
despesas planejadas de |dotacdo prevista na (custeio) / dotagdo
custeio em relagdo a acdo de funcionamento | prevista em outras
dotacdo prevista de (proprios e tesouro) despesas correntes AOC
custeio.
Efetividade |Modificacdes Identificar o percentual |Créditos adicionais / Créditos adicionais / total
orgamentarias dos valores despesas totais de despesas empenhadas
disponibilizados a titulo
de crédito adicional em
relacdo as despesas
empenhadas.

Fonte: Elaborada pela autora (2025).

Bahia (2021) cita que, durante o processo de construcdo dos indicadores, ¢ importante
que ocorra a validagdo pelas partes interessadas.

A validagdo pelas partes interessadas ocorreu com a aplicagdo de questiondrios
semiestruturados, de forma impressa, em trés etapas. Ao final da terceira etapa, foram validados
os indicadores que poderdo ser utilizados para monitorar e analisar os resultados da execucao
or¢amentaria do hospital.

Definiu-se como prazo para devolucao do questionario pelo participante o periodo de

duas semanas, para cada etapa de validacdo. Scarparo (2012) afirma que o prazo de duas
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semanas ¢ considerado suficiente para a devolugdo dos questionarios, sendo tarefa do
pesquisador estabelecer o prazo para devolugdo.

Na aplicagdo dos questionarios semiestruturados, utilizou-se a técnica Delphi. A técnica
Delphi consiste na aplicagdo de questionarios em diversas rodadas, possibilitando o
compartilhamento das respostas e a discussdo dos resultados, mas sempre preservando a
identidade dos participantes (Scarparo, 2012; Evangelista; Almeida; Abreu, 2020).

O primeiro questionario foi dividido em duas partes. A primeira parte do questionario
apresentou um conjunto de indicadores de desempenho relacionados a execugao orgamentaria,
baseados nas seis dimensdes do desempenho 6 (Es), cada participante analisou a relevancia
do indicador, utilizando a escala de Likert. Na segunda parte do questionario, havia uma questao
aberta em que o participante contribuiu com a pesquisa e elaborou indicadores or¢amentarios.

O modelo detalhado do primeiro questionario pode ser visualizado no Quadro 9.

Quadro 9: Questionario 1* etapa - validagdo dos indicadores quanto a relevancia
PROPOSTA DE INDICADORES DE DESEMPENHO PARA EXECUCAO ORCAMENTARIA EM
UM HOSPITAL UNIVERSITARIO

Prezado participante, este método de trabalho respeita o anonimato das sugestdes apresentadas por vocé. Sua
contribui¢do ¢ muito valiosa para a realizagdo da pesquisa!

Os indicadores orgamentarios propostos para avaliagdo estdo relacionados as seis dimensdes do desempenho
(6 Es): economicidade, execugdo, exceléncia, eficiéncia, eficacia e efetividade.

1) Por favor, indique se ha relevancia dos indicadores orcamentarios propostos, utilizando a escala abaixo
(escolha apenas uma alternativa):

5 - Muito Importante; 4 - Importante; 3 - Indiferente; 2 - Pouco Importante; 1 - Nao Importante

Tipo de indicador Indicador Objetivo e Formula | Relevancia | Caso considere
interpretacio de pouco ou nio
calculo importante,
favor apresentar
uma
alternativa

2) Gostaria de conhecer a sua opinido, contribua com a pesquisa sugerindo outro(s) indicador(es) orcamentario(s).

Nome do indicador Férmula de calculo do indicador

Fonte: Adaptado de Evangelista, Almeida e Abreu (2020).

No segundo questiondrio, foram apresentados todos os indicadores do primeiro
questionario, exceto os indicadores considerados pelos participantes como “ndo importante”,
bem como as sugestdes apresentadas pelos participantes, para analise da aplicabilidade dos
indicadores, utilizando-se a escala de Likert. Foi disponibilizado um espaco aberto para
consideracdes do participante. O modelo detalhado do segundo questiondrio pode ser

visualizado no Quadro 10.
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Quadro 10 - Questiondrio 2* etapa - analise da aplicabilidade dos indicadores

PROPOSTA DE INDICADORES DE DESEMPENHO PARA EXECUCAO ORCAMENTARIA EM

UM HOSPITAL UNIVERSITARIO

Prezado participante, este método de trabalho respeita o anonimato das sugestdes apresentadas por voce.
1) Por favor, indique se hé aplicabilidade dos indicadores propostos e resultantes da 1? etapa, utilizando a escala
abaixo (escolha apenas uma alternativa):
5 - Muito Aplicavel; 4 - Aplicavel; 3 - Indiferente; 2 - Pouco Aplicével; 1 - Inaplicavel

Tipo de Indicador Objetivo e Férmula de Aplicabilidade Consideracdes
indicador

interpretaciao calculo adicionais

Fonte: Adaptado de Evangelista, Almeida e Abreu (2020).

No terceiro questionario, foram apresentados os indicadores do segundo questionario,
exceto aqueles ja considerados como “ndo aplicavel”, cada participante analisou se o indicador
estava adequado e se atendia aos seguintes critérios definidos: confiabilidade (metodologica e
fonte), simplicidade, objetividade, clareza e comunicabilidade, exequibilidade de mensuragao
e comparabilidade.

Caso o indicador estivesse adequado ao critério, atribuia-se 1 (um) como pontuagao,
caso ndo atendesse, atribuia-se como pontuagdo 0 (zero), para cada critério adequado, atribuia-
se um peso (entre 1 e 5) de acordo com o nivel de relevancia.

A escolha dos critérios observou a definigdo do Guia Referencial para Medi¢ao de
Desempenho e Manual de Constru¢ao de Indicadores de Brasil (2009) e, apos a ponderagdo de
todos os critérios, multiplicou-se o valor atribuido para a sua adequacao ("1" ou "0") com o
respectivo peso de relevancia (entre 1 e 5), dividindo-se o montante alcangcado pelo nimero
total de critérios.

A partir desse resultado, foi calculada a média ponderada de todos os indicadores
or¢amentarios.

A utilizagdo da técnica definida pelo Guia Referencial para Medi¢ao de Desempenho e
Manual de Constru¢do de Indicadores de Brasil (2009) permite um ranqueamento entre os
indicadores, podendo ser utilizado ou ndo o recorte da dimensao de esfor¢o e da dimensdo do
resultado, permitindo a classificacdo segundo uma ordem de prioridade.

O modelo detalhado do terceiro questionario pode ser visualizado no Quadro 11.
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Quadro 11 - Questionario 3° etapa — Avaliacdo dos critérios e ponderacdo da relevancia
PROPOSTA DE INDICADORES DE DESEMPENHO PARA EXECUCAO ORCAMENTARIA EM
UM HOSPITAL UNIVERSITARIO
Prezado participante, este método de trabalho respeita o anonimato das sugestdes apresentadas por vocé. Sua

contribui¢do ¢ muito valiosa para a realizagdo da pesquisa!
Considerando os critérios definidos de: confiabilidade (metodoldgica e fonte); simplicidade; objetividade,
clareza e comunicabilidade; exequibilidade de mensuragao e comparabilidade. Por favor, analise se o indicador
atende ao critério estabelecido e atribua o grau de relevancia, conforme a legenda:
Legenda:
C = Critério (1 - atende a determinado critério; 0 - ndo atende a determinado critério)
P = Peso (5 - Muito relevante; 4 - Relevante; 3 - Nem relevante nem irrelevante; 2 - Pouco relevante; 1 -
Irrelevante)

Tipo de Indicador | Férmula Critérios e Ponderagdes

indicador de

calculo

Confiabilidade
(metodologica e
fonte)
Simplicidade
Objetividade,
clareza e
comunicabilidade
mensuragio
Comparabilidade
Peso ponderado total

Q| Exequibilidade de

9!
<
9!
~
9!
~

Fonte: Adaptado de Evangelista, Almeida ¢ Abreu (2020).

Com o ranqueamento dos indicadores, buscou-se validar, no maximo, doze indicadores,
observando a dimensao de esfor¢o ¢ a dimensao do resultado.
Optou-se por ndo atribuir pesos ao sistema de medicdo. Ao final da etapa, foram
selecionados os indicadores orcamentarios a partir dos critérios estabelecidos:
e Maior média ponderada e menor desvio padrdao por dimensao do desempenho;
e Menor desvio padrio;
e Dois indicadores por dimensdo do desempenho.
O desvio-padrao demonstra a regularidade em torno da média aritmética (Silva, M.,
2012), contribuindo para a sele¢do de indicadores que representem a maioria dos participantes.
A primeira etapa da pesquisa para validagdo dos indicadores de desempenho

or¢amentarios pode ser visualizada na Figura 9.

Figura 9 — Validacdo dos indicadores de desempenho orcamentarios

Questionarios Validagéo dos
indicadores

Fonte: Elaborada pela autora (2025).



49

A segunda etapa da pesquisa compreende a aplicagcdo pratica dos indicadores de
desempenho or¢amentarios que foram validados.

Utilizando os dados orgamentarios, coletados foram calculados os indicadores de
desempenho validados pelos participantes da pesquisa. Foi possivel a construcao de uma série
historica, utilizando os indicadores orcamentarios, favorecendo a compreensdo, de forma
simples e objetiva da execucdo or¢amentaria do hospital, referente ao periodo analisado.

Contribuindo no processo de analise, utilizou-se a estatistica descritiva, no calculo da
média, da mediana, do desvio padrao e do coeficiente de variagcao dos indicadores validados,
com a finalidade de identificar distor¢des que ocorreram no decorrer do periodo analisado.

Na segunda etapa da pesquisa, foi possivel a constru¢do de uma série temporal,

utilizando os indicadores validados. A segunda etapa da pesquisa esta detalhada na Figura 10.

Figura 10 — Célculo dos indicadores de desempenho orcamentarios

Calculos: média,
mediana, desvio
padrao

Fonte: Elaborada pela autora (2025).

A Figura 11 demonstra, de forma resumida, as etapas realizadas na construcdo dos

indicadores or¢amentarios, disponibilizados ao HU-UFGD.

Figura 11 — Construcdo dos indicadores de desempenho orcamentarios

0 que
mensurar?

Como

informagdes| mensurar?

Coleta de

Mensuragéio

Etapas para construgiio dos indicadores

Comunicagio |  Andlise

Fonte: Elaborado pela autora (2025).
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3.3 OBJETO DA PESQUISA

O HU-UFGD integra a rede de Atencao a Saude do municipio de Dourados/MS e
desempenha um papel fundamental ao integrar assisténcia, ensino, pesquisa, extensiao e
inovagdo. Atende a uma macrorregido que abrange 34 municipios e uma populagdo aproximada
de 890.554 habitantes', proporcionando atendimento as necessidades de satide da populagio
sempre respeitando os principios e as diretrizes do SUS — Sistema Unico de Satde,
especialmente no que se refere ao atendimento dos servicos de Média e Alta Complexidade
Ambulatorial e Hospitalar, sendo também referéncia no atendimento a populagdo indigena.

Atualmente, a gestdo do HU-UFGD ¢ realizada pela EBSERH. Identifica-se que a
empresa utiliza, para monitorar ¢ avaliar os servicos prestados pelas areas administrativa,
assistencial, de ensino e pesquisa a populacao, indicadores de desempenho.

A administra¢do central utiliza dois indicadores para monitorar e avaliar a execucao
or¢amentaria do hospital: o primeiro acompanha o nivel de aderéncia entre o que foi executado
e o que foi planejado, e o segundo indicador acompanha a taxa de liquidacdo mensal das
despesas.

O indicador aderéncia entre o valor executado e o valor planejado por grupo de despesa,
monitora e avalia os valores das despesas planejadas e os valores das despesas que foram
executados. Os valores das despesas sdo agrupados em cinco grupos: despesas com pessoal,
prestagdo de servigos, materiais de consumo, despesas gerais e reestruturacao fisica e
tecnologica, de acordo com a classificagdo da natureza da despesa.

O outro indicador, taxa de liquidagdo mensal, monitora e avalia os valores liquidados
das despesas de custeio, excluidos valores da natureza 339039 16 - manutencdo de bens
imoveis, em relacdo ao valor total empenhado das despesas de custeio, excluido também a
natureza da despesa 339039 16 - manuten¢do de bens imoveis.

Visando contribuir no processo de monitoramento e avaliagdo dos resultados, busca-se
ampliar a utilizacdo de indicadores de desempenho relacionados a execucdo orcamentaria.

Considerando que uma das etapas da constru¢do dos indicadores ¢ a validagdo pelas
partes interessadas, delimitou-se a pesquisa ao HU-UFGD, mais especificamente ao setor de
Gestao Orgamentaria e Financeira que ¢ o responsavel pela execugdo orcamentaria do hospital.

No processo de validagdo, foram convidados a participar da pesquisa os gestores

ocupantes da funcdo de chefia dos setores e/ou unidades responsaveis pelas etapas de

' Dados do censo 2022, disponivel em: https://www.ibge.gov.br. Acesso em 01 de mar. de 2025.
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planejamento, acompanhamento e avaliacdo dos resultados da execuc¢do or¢amentaria,
conforme demonstrado na Figura 12. S3o as seguintes chefias lotadas na: Geréncia
Administrativa, Divisdo Administrativa e Financeira, Setor de Gestao Or¢camentaria, Unidade
de Execucao Orcamentaria, Setor de Administracao e Setor de Contabilidade.

A chefia da Unidade de Planejamento e Gestdo Orcamentaria ndo foi citada, uma vez

que a fung¢do ¢ ocupada pela pesquisadora responsavel pela pesquisa.

Figura 12: Organograma da geréncia administrativa do HU/UFGD/EBSERH

GERENOIA
ADMINESTRATIVA.

onnsko DE e L] wnvsho DE
ADNEMISTRACAD R GESTAD DE
EFIHANCAS HOSMEALAR PESSORS
. TN O GESTAD HT\DIDI IO o AITOR DE WIMMD"
SETOR DE i SETOR DE ABASTECIMAINED: | AddemTRACKS B
- [ OR{AMMNTARA L ERGIMHARLY HOTILARLA FEAaAL
ADMMETRACAD H R COMTANL DA CLIICA J Fas:x::::;{ogi J SITALAR
UHAOAE OF e Fervirb i mmﬁgﬁm
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Fonte: Gov.br (2025)>.

3.4 INSTRUMENTOS DE COLETA DE DADOS

Os dados podem ser obtidos de fontes primarias ou secundérias. As fontes
primarias estdo diretamente relacionadas ao objeto da pesquisa. Quanto as fontes secundérias,
os dados estdo organizados e, de certa forma, podem contribuir para a resolu¢do do problema
(Lozada; Nunes, 2019).

Os dados obtidos de fontes secundarias sdo resultantes da pesquisa bibliografica

realizada para a identificacdo dos indicadores orcamentirios existentes na literatura e

2 Disponivel em: https://www.gov.br/ebserh/pt-br/hospitais-universitarios/regiao-centro-oeste/hu-
ufgd/comunicacao/noticias/conheca-o-desenho-da-nova-estrutura-organizacional-do-hu-ufgd. Acesso em 10 abr.
2025.
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auxiliaram na realizagdo das adequacgdes necessarias de alguns indicadores de desempenho
orgamentarios.

Como fonte de dados primarios, podem ser citados os questiondrios semiestruturados, o
Contrato de Objetivos, o Acordo Organizativo de Compromissos, o Painel de Informagdes
Orcamentarias ¢ Financeiras, os dados orcamentarios ¢ demais informagdes necessarias do
hospital, referentes ao periodo delimitado de 2020 a 2024.

A coleta de dados referente ao processo de validacao dos indicadores pelos participantes
ocorreu por meio de questiondrios semiestruturados, utilizando a técnica Delphi, ja detalhada
anteriormente.

A andlise documental utilizada na coleta dos dados primarios, referente aos valores
estabelecidos, € a execugdo orgamentdria, consta nos seguintes documentos: Contrato de
Objetivos, Acordo Organizativo de Compromissos, Painel de Informag¢des Orcamentarias e
Financeiras, Planilha do Plano de Aplicagdo, necessarios para o calculo dos indicadores
validados.

A planilha do Plano de Aplicagao ¢ um arquivo em Excel, disponibilizado pelo canal do
TEAMS, onde sdo realizados o planejamento, as adequagdes do planejamento e a prestacdo de
contas pelo hospital 8 Administragdo Central da EBSERH.

No processo de coleta dos dados, também foi utilizado o sistema denominado Tesouro
Gerencial (TG), que ¢ um sistema informatizado em ambiente Web, disponibilizado para
consulta e extracdo de informagdes gerenciais e de custos, relacionadas aos dados da execugdo
orcamentdria, financeira, contabil e patrimonial do governo federal.

No caso, foi utilizado o TG na formulacao e extragdo dos relatérios gerenciais com os
dados da execugdo orcamentiria do HU-UFGD, permitindo, dessa forma, que fossem
realizados os calculos dos indicadores or¢amentarios validados pelos participantes para o
periodo de 2020 a 2024.

Optou-se por utilizar os dados extraidos do TG, considerando que o sistema permite
gerar informacgodes gerenciais de forma individualizada por unidade gestora. Fato que contribui
para o levantamento dos dados or¢amentdrios, como o total de despesas empenhadas, o total de
despesas liquidadas, o total de despesas pagas, dentre outras informacgdes orcamentarias
detalhadas somente do HU-UFGD.

Observa-se que o orgamento da Unido € um instrumento de planejamento que contempla
o detalhamento dos valores dos programas e ag¢des necessarios para atender as despesas
correntes e as despesas de capital de cada instituicdo. No caso especifico dos hospitais

universitarios que estdo sobre a gestdo da EBSERH, o teto orgamentario para atendimento das
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demandas ¢ definido pela administracdo central da EBSERH e pactuado com cada hospital, por
meio do AOC, de acordo com a arrecadagdo de cada hospital.

As dotagdes aprovadas no orcamento da Unido para atender aos programas e agoes
definidos para os hospitais universitarios sdo centralizadas na unidade orgcamentaria da
EBSERH, que realiza as descentralizacdes de crédito or¢amentario, de acordo com o que for
pactuado no AOC.

Justifica-se o periodo de 2020 a 2024, tendo em vista que somente em novembro de
2019 a unidade hospitalar HU/UFGD/EBSERH, passou a ser administrada pela EBSERH,
periodo em que a execugdo orcamentaria passou a ocorrer na Unidade de Administragdo de
Servigos Gerais — UASG 155016, filial EBSERH, e deixa de ser executada pela universidade.

Com o inicio da gestdio EBSERH, observam-se mudancas na execucao orcamentaria dos
hospitais universitarios, que celebraram a assinatura do contrato de gestdo pactuado entre a
Administragdo Central da EBSERH e a unidade hospitalar. Dentre as quais, cita-se a
formalizacdo do planejamento orgamentario anual, o estabelecimento de metas e a avaliacdo
dos resultados anuais.

E oportuno destacar a chegada, em 2020, de forma inesperada, da pandemia de COVID-
19, que alterou de forma significativa o dia a dia da populacdo, das instituicdes em geral e de
certa forma trouxe consequéncias econdmicas e financeiras aos entes publicos (Dotto, 2021).

Visando uma analise e interpretacdo de qualidade dos resultados alcancados, torna-se
necessdria a utilizacdo de um indice para atualizacdo dos dados da execu¢do or¢amentaria
referente ao periodo a ser analisado.

Diversos sdo os indices de atualizacdo monetaria que podem ser utilizados, dentre os
quais cita-se: [IPCA-E (indice nacional de precos ao consumidor amplo especial), INPC (indice
nacional de precos ao consumidor), IGP-M (indice geral de precos — mercado) e a taxa SELIC.

Optou-se por utilizar a taxa SELIC na atualizacdo dos dados or¢amentarios a serem
utilizados no célculo dos indicadores or¢amentarios, tendo em vista que € uma taxa basica de
juros da economia brasileira e € utilizada pelo governo federal para correcdo de tributos,
sentencas judiciais, dentre outros.

Apos a realizagdo do célculo de cada indicador, sera utilizada a estatistica descritiva
para analise da média, mediana, desvio padrao e coeficiente de variagdo, sendo possivel a
identificacdo de distor¢des que possam estar ocorrendo na execugdo orgamentaria.

No préximo tépico, apresentam-se os procedimentos realizados para autorizagdo da

pesquisa envolvendo seres humanos junto a Comissao de Etica.
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3.5 CONSIDERACOES ETICAS

A solicitagdao de autorizagao da pesquisa no HU/UFGD/EBSERH foi encaminhada a
Comissdao de Avaliacdo em Pesquisa (CAPE) do HU/UFGD, por meio do Sistema REDE
PESQUISA da EBSERH, em 10 de margo de 2025, com o codigo do projeto 17801.

A Comissdo de Avaliagdo em Pesquisa (CAPE) realizou a anélise do projeto, ¢ a
Geréncia de Ensino e Pesquisa (GEP), em 01/04/2025, emitiu a Carta - SEI n°
23/2025/GEP/HU-UFGD-EBSERH, com parecer favoradvel a realizacdo da pesquisa na
Instituigao.

A carta de anuéncia e os demais documentos exigidos para submissdo do projeto ao
Comité de Etica em Pesquisa (CEP) da UFGD foram encaminhados para apreciagdo pela
Plataforma Brasil.

Em 17 de junho de 2025, foi emitido o parecer n° 7.647.866, pelo CEP da UFGD
aprovando a pesquisa. Apos a aprovagdo do CEP da UFGD, iniciou-se o processo de validacao
dos indicadores de desempenho or¢camentarios selecionados por meio da aplicagdo de
questionarios semiestruturados aos gestores selecionados.

No proximo capitulo, apresentam-se os resultados e a discussao da pesquisa.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Neste capitulo, apresentam-se os resultados obtidos com a pesquisa. O capitulo esta
estruturado da seguinte forma: um subcapitulo apresenta os indicadores de desempenho
or¢amentarios validados pelos participantes da pesquisa; outro subcapitulo aborda a analise dos
dados or¢gamentarios do HU-UFGD; e um terceiro subcapitulo trata da discussao dos principais

resultados.

4.1 INDICADORES DE DESEMPENHO ORCAMENTARIOS

Ap6s a identificagdo do problema e a defini¢do dos seguintes objetivos da pesquisa:
identificar um conjunto de indicadores orcamentarios para utilizagao nas etapas da execugao
orgamentaria, verificar a aplicabilidade desses indicadores na percepcdo dos gestores
participantes da pesquisa, valida-los junto aos participantes e, por fim, analisar a execucao
or¢amentaria do hospital, iniciou-se o processo de pesquisa.

O processo de validagdo teve inicio com uma pesquisa bibliografica para sele¢do dos
indicadores de desempenho orgamentario, realizada em junho de 2025.

Finalizada a pesquisa bibliogréfica, foram selecionados e apresentados aos participantes
um conjunto de doze indicadores or¢amentarios para avaliagdo. Algumas adaptacdes foram
realizadas na formula de alguns indicadores orgamentarios, conforme demonstrado nos
Quadros 7 e 8, visando adequar os indicadores a realidade do hospital. Outro critério utilizado
foi a aplicagdo do indicador orcamentario a partir das dimensodes do desempenho.

Com vistas a assegurar a aplicabilidade dos questionarios elaborados para cada etapa da
pesquisa, foi realizado um pré-teste com um participante da Unidade de Execugdo Or¢amentaria
que ndo integrava a amostra.

O processo de validagdao dos indicadores or¢amentédrios propostos para avaliagdo
ocorreu por meio da aplicagdo de questionarios semiestruturados em trés etapas destacando-se
a participacdo dos convidados em todas as etapas.

Os participantes convidados foram orientados de que poderiam, a qualquer momento,
“aceitar” ou “recusar” o convite para participar da pesquisa. A manifestacdo de interesse em
participar ocorreu mediante a formalizagdo da assinatura do “Termo de Consentimento Livre
e Esclarecido”.

Apds a aprovagio e emissdo do parecer que autorizava a pesquisa pelo Comité de Etica

em Pesquisa (CEP) da UFGD, teve inicio o processo de validacdo dos indicadores junto aos
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participantes, realizado nos meses de julho a agosto de 2025, contando com a participagdo de
seis participantes.

O processo de validagao ocorreu da seguinte forma: durante a primeira etapa, analisou-
se a relevancia de cada indicador orgamentario proposto; na segunda etapa, a aplicabilidade de
cada indicador; e na terceira etapa, analisou-se cada indicador quanto aos critérios definidos e
a ponderagdo do grau de relevancia.

Apresentam-se, no proximo subcapitulo, os resultados quanto as etapas de validagao de

cada indicador.

4.1.1 Analise dos Indicadores Or¢camentarios Quanto a Relevancia

Observa-se, entre os participantes, consenso ao final da primeira etapa de aplicagdo do
questionario, cujo objetivo foi avaliar a relevancia dos indicadores or¢amentarios propostos por
dimensdo do desempenho e coletar as sugestdes apresentadas pelos participantes de “novos”
indicadores orcamentarios.

Com referéncia a avaliagdo da relevancia dos indicadores orgamentarios propostos, os
participantes consideraram a maioria dos indicadores como “muito importante” e “importante”.

Conforme detalhado na Tabela 1.

Tabela 1: Avaliacdao dos indicadores or¢camentarios quanto a relevancia

Indicador Muito Importante Indiferente Pouco Nao
importante importante importante
Alteracio orcamentaria 4 2
Comportamento da 5 1
execuc¢ao orcamentaria
Desempenho da despesa 5 1
orcamentaria
investimentos
Pagamento da despesa 4 1 1
or¢camentaria
Despesa empenhada 3 3
Despesa liquidada 3 3
investimentos
Representatividade das 2 4
despesas empenhadas com
contratos

Continua em...
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... conclusdo.
Restos a Pagar em relacio a 5 1
despesa empenhada
Representatividade da 5 1
receita arrecadada
Participacdo da receita do 3 3
contrato SUS
Equilibrio Orcamentario 5 1
Modificacoes 3 2 1
orcamentarias

Fonte: Dados da pesquisa (2025).

Dentre os indicadores or¢amentarios avaliados quanto a relevancia pelos participantes
como “muito importante” por cinco participantes, identificam-se dois relacionados a dimensao
de esforco e trés relacionados a dimensao do resultado, demonstrado equilibrio entre as
dimensdes.

Na dimensao de esforgo, foram identificados dois indicadores avaliados como “muito
importante” por cinco participantes: comportamento da execug¢ao or¢amentaria e desempenho
da despesa orcamentaria investimentos.

Na dimensao do resultado, os trés indicadores avaliados como “muito importante” por
cinco participantes foram: restos a pagar em relacdo a despesa empenhada, representatividade
da receita arrecadada e equilibrio orcamentéario.

Por fim, temos os indicadores orcamentarios considerados como “indiferente” por pelo
menos um dos participantes: pagamento da despesa orcamentidria e modificagdes
orcamentarias, relacionados a dimensao de esforco e do resultado.

Os indicadores orcamentarios propostos foram avaliados pelos participantes quanto a
sua relevancia como: “muito importante” ou “importante” ou “indiferente”, com este resultado
nenhum indicador or¢amentério foi excluido para avaliacdo quanto a aplicabilidade.

Apds a andlise da relevancia dos indicadores orgamentarios apresentados, os
participantes puderam contribuir com a pesquisa propondo indicadores or¢amentarios. Nessa
etapa, os participantes formularam dez indicadores or¢amentdrios, que foram inseridos na
segunda etapa de validacdo para analise quanto a aplicabilidade, conforme detalhado no Quadro
12.

Quadro 12: Indicadores orcamentérios formulados pelos participantes

Tipo do Nome do indicador Foérmula de calculo
indicador
Execugdo Eficiéncia na execugdo orcamentaria | Total de despesas empenhadas / dotagao atualizada
AOC

Continua em ...
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... conclusdo.

Execugio Liquidagdo do custeio operacional Despesas liquidadas em outras despesas correntes —
custeio (exceto manutencdo de bens iméveis) /
despesas empenhadas em outras despesas correntes -
custeio (exceto manutencdo de bens imdveis)

Execugio Cumprimento de obriga¢des Despesas liquidadas com contratos / obrigagdes
contratuais assumidas com contratos

Eficiéncia | Execugdo or¢amentaria Total de despesas empenhadas / total provisdes +
destaques

Eficéacia Cancelamentos de restos a pagar ndo | Total de restos a pagar nao processados cancelados em
processados em outras despesas outras despesas correntes-custeio / total de restos a
correntes (custeio) pagar inscritos e reinscritos em outras despesas

correntes-custeio

Eficacia Cancelamentos de restos a pagar ndo | Total de restos a pagar nao processados cancelados de
processados investimentos investimentos / total de restos a pagar ndo processados

inscritos e reinscritos de investimentos

Efetividade | Despesas ndo previstas Despesas ndo previstas / dotagdo atualizada AOC

Efetividade | Efetividade do planejamento Despesas liquidadas com contratos (somente com
orgamentario com contratos — dedicag@o exclusiva de méao de obra) / despesas
dedicagdo exclusiva de mao de obra planejadas com contratos (somente com dedicagdo

exclusiva de méo de obra)

Efetividade | Efetividade do planejamento Despesas liquidadas com contratos (outros servigos
orgamentario com contratos — outros | terceirizados) / despesas planejadas com contratos
servigos terceirizados (outros servigos terceirizados)

Efetividade | Efetividade do planejamento Despesas liquidadas com materiais / despesas
orgamentario com materiais planejadas com materiais

Fonte: Dados da pesquisa (2025).

Ainda, quanto as sugestdes apresentadas, observa-se que os participantes formularam

indicadores orcamentarios relacionados as dimensdes de esfor¢o e do resultado, sendo que, dos
dez indicadores sugeridos, sete estdo relacionados a dimensdo de resultado, o que evidéncia,
conforme Bahia (2021), uma maior preocupagdo dos participantes em mensurar os resultados.

Destaca-se, dentre as sugestdes apresentadas, o indicador liquidacdo do custeio
operacional, utilizado pela Administracdo Central da EBSERH no monitoramento e avaliagdo
da execucao or¢amentaria.

Para a segunda etapa de aplicacdo dos questionarios, foram considerados todos os
indicadores or¢amentérios dos Quadros 7 e 8, bem como as contribui¢des dos participantes,
conforme demonstrado no Quadro 12.

No proximo subcapitulo, apresentam-se os resultados da segunda etapa de validagao dos

indicadores orcamentarios.

4.1.2 Analise dos Indicadores Orcamentarios Quanto a Aplicabilidade

A segunda etapa teve como objetivo avaliar a aplicabilidade de cada indicador

or¢amentario.
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Observa-se, como resultado da segunda etapa de aplicagdo dos questionarios, equilibrio

na avaliacdo quanto a aplicabilidade dos indicadores or¢amentarios em cada dimensdao do

desempenho.

Os resultados desta etapa estdo demonstrados na Tabela 2.

Tabela 2: Avaliacdo dos indicadores or¢gamentarios quanto a aplicabilidade

Indicador Muito  Aplicavel Indiferente  Pouco  Inaplicavel
aplicavel aplicavel

Alteracio orcamentaria 2 4
Comportamento da execucio 4 2
orcamentaria
Desempenho da despesa orcamentaria 6 0
investimentos
Pagamento da despesa orcamentaria 4 2
Despesa empenhada 4 2
Eficiéncia na execuciio orcamentaria 4 1 1
Liquidacio do custeio operacional 5 1
Despesa liquidada investimentos 4 1 1
Cumprimento de obrigacoes 4 1 1
contratuais
Representatividade  das  despesas 3 2 1
empenhadas com contratos
Restos a pagar em relacio a despesa 6 0 0
empenhada
Execuc¢ao orcamentaria 3 2 1
Cancelamento de restos a pagar nio 4 2 0
processados em outras despesas
correntes (custeio)
Cancelamento de restos a pagar nio 4 2 0
processados investimentos
Representatividade da receita 5 1 0
arrecadada
Participacdo da receita do contrato 2 4 0
SUS
Equilibrio or¢camentario 4 2 0
Modificacées orcamentarias 1 3 2
Despesas niio previstas 4 1 1
Efetividade do planejamento com 3 3 0
contratos — dedicac¢ao exclusiva de mao
de obra
Efetividade do planejamento com 3 3 0
contratos - outros servicos
terceirizados
Efetividade do planejamento com 4 2 0

materiais

Fonte: Dados da pesquisa (2025).

Destaca-se que, na dimensdo de esforco, o indicador desempenho da despesa

or¢amentaria investimentos, € na dimensao do resultado, o indicador restos a pagar em relagdo
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a despesa empenhada foram considerados como “muito aplicavel”, de forma unanime pelos
participantes.

Outro aspecto relevante ¢ a quantidade de indicadores considerados como “indiferente”
quanto a sua aplicabilidade por pelo menos um dos participantes. Dentre eles, trés estdo
relacionados a dimensdo de esforco: eficiéncia na execu¢do orgamentaria, despesa liquidada
investimentos, cumprimento de obrigagdes contratuais. Além disso, quatro indicadores estdo
relacionados a dimensdo do resultado: representatividade das despesas empenhadas com
contratos, execu¢ao or¢amentaria, modificagdes or¢amentarias e despesas ndo previstas.

Adicionalmente, os participantes apresentaram consideragdes justificando a avaliagdo
do indicador como “indiferente” quanto a aplicabilidade, dentre as quais citam-se a mais
relevantes:

° Para o indicador eficiéncia na execucdo orcamentaria, acredita-se que a
informacao de forma detalhada por grupo de despesa facilita uma melhor visualizagao;

. Para o indicador cumprimento de obrigagdes contratuais, destaca-se que o
indicador permitiria avaliar os contratos superestimados; porém haveria a necessidade de
analise do que foi executado item a item, inviabilizando sua aplicabilidade;

o Para o indicador representatividade das despesas empenhadas com contratos,
compartilha-se a ideia de que os valores dos contratos sempre sdo superiores em relacao as
demais despesas.

Identificou-se que dois indicadores orcamentérios foram considerados como “muito
importante” quanto a relevancia e “muito aplicavel” quanto a aplicabilidade pela maioria dos
participantes: desempenho da despesa or¢camentaria investimentos, relacionado a dimensao de
esforco; e restos a pagar em relacao a despesa empenhada relacionado a dimensao do resultado.

Ao final da segunda etapa, nenhum indicador foi considerado como “inaplicavel”;
portanto, para avaliacdo dos critérios e do nivel de relevancia, foram considerados os vinte e
dois indicadores orcamentarios.

No proximo subcapitulo, apresentam-se os resultados da terceira etapa de validacao dos

indicadores or¢gamentarios e o conjunto selecionado a partir das dimensdes do desempenho.

4.1.3 Analise dos Indicadores Or¢camentarios Quanto aos Critérios

O terceiro questionario teve como objetivo a avaliacdo dos indicadores quanto aos

critérios definidos: confiabilidade (metodologica e fonte), simplicidade, objetividade, clareza
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e comunicabilidade, exequibilidade de mensuracdo e comparabilidade. Também se realizou a
avaliagdo do nivel de relevancia de cada critério definido.

Os participantes avaliaram que todos os indicadores or¢gamentarios propostos atendiam
aos critérios definidos. Quanto ao nivel de relevancia, foram atribuidas as ponderagdes: “muito

b 1Y

importante”,

2 6

importante”, “nem relevante nem irrelevante” e “pouco relevante”.
Apos a atribuicdo da pontuacdo por cada participante para cada indicador, realizou-se o
calculo da média ponderada. Ao final, calculou-se a média ponderada final, possibilitando o

ranqueamento dos indicadores or¢amentarios e a selecao dos indicadores com a melhores

pontuagdes, a partir das dimensdes do desempenho.

A partir do calculo da média ponderada final, foi calculado o desvio padrao, chegando-

se aos resultados apresentados na Tabela 3.

Tabela 3: Resultado da selecdo dos indicadores or¢gamentarios

Tipo do Nome do indicador Férmula de calculo Média Desvio
indicador ponderada Padrao
Economicidade Alteracao Dotacdo atualizada em outras 4,30 0,41
Orgamentaria despesas correntes (custeio) AOC
/ dotag@o inicial em outras
despesas correntes (custeio) AOC
Economicidade Comportamento da Despesa realizada — despesa 4,70 0,41
execugio prevista / despesa prevista
or¢amentaria
Exceléncia Desempenho da Despesa empenhada investimentos 4,63 0,45
despesa orcamentaria  /
investimentos despesa planejada investimentos
Exceléncia Pagamento da Despesas pagas / despesas 4,27 0,37
despesa orcamentaria  liquidadas
Execucao Despesa empenhada  Despesas empenhadas em outras 4,53 0,52
despesas correntes (custeio) /
dotacdo atualizada da despesa em
outras despesas correntes (custeio)
AOC
Execucio Eficiéncia na Total de despesas empenhadas / 4,63 0,60
execucao dotagdo atualizada AOC
or¢amentaria
Execuciao Despesa liquidada Despesas liquidadas de 4,77 0,41
investimentos investimentos / dotacdo atualizada
AOC
Execucio Liquidagdo do Despesas liquidadas em outras 4,50 0,49
custeio operacional despesas correntes (custeio -
exceto manutencdo de bens
imodveis) /despesas empenhadas
em outras despesas correntes -
custeio (exceto manutengdo de
bens imoveis)
Execucao Cumprimento de Despesas liquidadas com contratos 4,67 0,53

obrigacdes
contratuais

/obrigagdes assumidas com
contratos

Continua em ...



... conclusdo.
Eficiéncia Representatividade Despesas empenhadas com 4,23 0,64
das despesas contratos / total das despesas
empenhadas com empenhadas em outras despesas
contratos correntes (custeio)
Eficiéncia Restos a pagar em Restos a pagar ndo processados / 4,60 0,46
relagdo a despesa total da despesa empenhada
empenhada
Eficiéncia Execugdo Total de despesas empenhadas / 4,57 0,41
or¢amentaria total provisdes + destaque
Eficacia Cancelamentos de Total de restos a pagar ndo 4,40 0,47
restos a pagar ndo processados cancelados em outras
processados em despesas correntes-custeio / total
outras despesas de restos a pagar inscritos e
correntes (custeio) reinscritos em outras despesas
correntes-custeio
Eficacia Cancelamentos de Total de restos a pagar ndo 4,40 0,47
restos a pagar nao processados cancelados de
processados investimentos / total de restos a
investimentos pagar ndo processados inscritos e
reinscritos de investimentos
Eficacia Representatividade Receita arrecadada / receita 4,70 0,37
da receita arrecadada  estimada
Eficacia Participacdo da Receita do contrato SUS / receita 4,37 0,43
receita do contrato total
SUS
Efetividade Equilibrio Despesas planejadas em outras 4,63 0,43
orgamentario despesas correntes (custeio) /
dotacdo prevista em outras
despesas corrente AOC
Efetividade Modificagdes Créditos adicionais / total de 3,90 1,01
orgamentarias despesas empenhadas
Efetividade Despesas ndo Despesas ndo previstas / dotagdo 4,30 0,63
previstas atualizada AOC
Efetividade Efetividade do Despesas liquidadas com contratos 4,70 0,47
planejamento (somente com dedicago exclusiva
or¢amentario com de mao de obra) / despesas
contratos — dedicagdo  planejadas com contratos
exclusiva de mdode  (somente com dedicacdo exclusiva
obra. de mao de obra)
Efetividade Efetividade do Despesas liquidadas com contratos 4,40 0,49
planejamento (outros servigos terceirizados) /
orgamentario com despesas planejadas com contratos
contratos — outros (outros servigos terceirizados)
servicos
terceirizados.
Efetividade Efetividade do Despesas liquidadas com materiais 4,57 0,50
planejamento / despesas planejadas com
orcamentario com materiais
materiais.

Fonte: Dados da pesquisa (2025).

Na selecao dos indicadores or¢camentarios, utilizaram-se os critérios definidos: maior
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média ponderada e menor desvio padrdo, e menor desvio padrdo. Para cada dimensdao do

desempenho, limitou-se a sele¢do de dois indicadores por dimensao do desempenho, e, ao final

aplicando os critérios definidos, chegou-se ao resultado demonstrado no Quadro 13.



Quadro 13: Indicadores or¢gamentarios selecionados
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Tipo de Objetivo Indicador Foérmula de Calculo
Indicador

Economicidade | Identificar o percentual de | Alteragdo or¢amentaria Dotagdo atualizada em
variagdo entre a dotagdo outras despesas correntes
atualizada em outras (custeio) AOC/ dotagdo
despesas correntes inicial em outras despesas
(custeio) e a dotagdo correntes (custeio) AOC
inicial em outras despesas
correntes (custeio).

Economicidade | Avaliar o desempenho da | Comportamento da execucdo Despesa realizada —
execugdo orgamentaria. orcamentaria despesa prevista /despesa

prevista

Exceléncia Identificar o percentual da | Desempenho da despesa Despesa empenhada
despesa empenhada or¢amentaria investimentos investimentos / despesa
investimentos em relagdo planejada investimentos
a despesa planejada em
investimentos.

Exceléncia Avaliar o percentual das Pagamento da despesa Despesas pagas / despesas
despesas pagas em relagdo | orcamentaria liquidadas
as despesas liquidadas.

Execugdo Avaliar o percentual das Despesa liquidada Despesas liquidadas de
despesas empenhadas ¢ investimentos investimentos / dotag@o
liquidadas de atualizada AOC
investimentos em relagdo
a dotacdo atualizada.

Execugdo Avaliar o percentual das Liquidacdo do custeio Despesas liquidadas em
despesas liquidadas em operacional outras despesas correntes
relagdo as despesas (custeio - exceto
empenhadas. manuten¢do de bens

imoveis) / despesas
empenhadas em outras
despesas correntes - custeio
(exceto manutengdo de bens
imoveis)

Eficiéncia Identificar a Restos a pagar em relagdo a Restos a pagar nao
representatividade do despesa empenhada processados / total da
valor inscrito em restos a despesa empenhada
pagar em relagdo ao valor
total das despesas
empenhadas.

Eficiéncia Identificar o percentual de | Execucdo orcamentaria Total de despesas
utilizacdo do crédito empenhadas / total
orgamentario provisdes + destaques
descentralizado.

Eficacia Avaliar o percentual do Representatividade da receita | Receita arrecadada / receita
valor da receita arrecadada estimada
arrecadada em relacdo a
receita estimada.

Eficéacia Avaliar o percentual do Participacdo da receita do Receita do contrato SUS /
valor da receita do contrato SUS receita total
contrato SUS em relacdo a
receita total.

Efetividade Avaliar o equilibrio Equilibrio or¢amentario Despesas planejadas em
orgamentario das despesas outras despesas correntes
planejadas de custeio em (custeio) / dotacdo prevista
relagdo a dotagdo prevista em outras despesas corrente
de custeio. AOC

Continua em ...
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... conclusdo.

Efetividade Identificar o percentual de | Efetividade do planejamento Despesas liquidadas com
realizag@o da despesa com contratos — méo de obra contratos (somente com
planejada em contratos dedicag@o exclusiva de mao
com dedicagdo exclusiva de obra) / despesas
de mao de obra. planejadas com contratos

(somente com dedicacao
exclusiva de mao de obra)

Fonte: Dados da pesquisa (2025).

Ao final da terceira etapa, aplicando os critérios de selecdo, foram selecionados os
seguintes indicadores or¢amentdrios relacionados a dimensdo de esforco: alteragdo
or¢amentaria, comportamento da execu¢io orcamentaria, desempenho da despesa orgamentaria
investimentos, pagamento da despesa orcamentaria, despesa liquidada investimentos e
liquidagdo do custeio operacional.

Relacionados a dimensao do resultado, foram selecionados os seguintes indicadores
orgamentarios: restos a pagar em relacdo a despesa empenhada, execucdo orgamentaria,
representatividade da receita arrecadada, participacdo da receita do contrato SUS, equilibrio
or¢amentario, efetividade do planejamento com contratos — mao de obra.

No préximo subcapitulo, serdo utilizados os indicadores orcamentarios selecionados

para a analise da execucdo or¢amentaria do HU-UFGD.

4.2 ANALISE DA EXECUCAO ORCAMENTARIA UTILIZANDO OS
INDICADORES ORCAMENTARIOS SELECIONADOS

Ap0s a finalizacdo da etapa de validagdo com os participantes da pesquisa, formou-se o
conjunto de indicadores orgamentarios utilizados na analise da execu¢do or¢camentaria do HU-
UFGD.

Os dados orgamentarios foram extraidos do Contrato de Objetivos, do Acordo
Organizativo de Compromissos, de relatorios extraidos do Tesouro Gerencial e da Planilha do
Plano de Aplicagao, referentes ao periodo de 2020 a 2024.

As despesas obrigatorias com pessoal ndo foram objeto de anélise, tendo em vista sua
obrigatoriedade. Sao despesas obrigatorias realizadas de forma centralizada pela administragao
central.

Os dados orcamentarios foram atualizados monetariamente utilizando a taxa SELIC,

conforme demonstrado na Tabela 4.



Tabela 4: Dados or¢amentarios atualizados monetariamente em R$ 1,00

Dados 2024 2023 2022 2021 2000
Despesa empenhada investimentos  43.762.215 11.933.890 7.529.153  5.643.226  23.435.512
Despesa planejada investimentos 27.608.950  8.619.553  7.760.337  4.148.265  4.250.391
Despesa prevista 86.645.211 66.795.216 59.960.748 60.583.433  74.700.390
Despesa realizada 50.089.594 42.575.888 44.871.742 48.596.141 45.450.551
Despesas empenhadas em ODC 61.068.420 52.037.980 61.529.351 64.069.173 62.387.372
(exceto manutencido de bens
imdveis)
Despesas liquidadas 52.999.070 43.630.332 46.266.353 48.803.064 46.973.687
Despesas liquidadas com contratos 27.092.228 22.086.724 25.264.693 21.595.922 16.272.214
(somente com dedicacao de mao de
obra)
Despesas liquidadas investimentos 3.872.711 908.135 85.842 57.843 7.395.395
Despesas liquidadas em ODC — 48.896.580 42.698.025 46.180.512 48.745.220 39.578.292
exceto manutencio de bens
imoéveis)
Despesas pagas 50.089.594 42.575.888 44.871.742 48.596.141 45.450.551
Despesas planejadas com 32.789.960 30.198.630 25.547.855 26.673.108 33.514.761
contratos (somente com dedicacao
de mao de obra)
Despesas planejadas em ODC 59.036.261 58.175.664 52.200.411 56.435.168 70.449.999
Dotacio inicial em ODC - AOC 49.741.096 50.479.315 63.866.315 55.678.935 71.177.861
Dotacio atualizada em ODC - 55.195.163
AOC
Dotacio atualizada 83.458.602 59.035.841 74.410.461 59.827.200 75.428.252
Receita arrecadada 10.157.850  20.745.541 14.792.882 13.276.929 3.824.178
Receita do contrato SUS 39.017.768  45.617.736 52.626.137 61.408.902 62.696.460
Receita estimada 12.258.786  21.636.933 14.708.851 15.212.099 15.950.367
Receita total 105.353.849 64.026.591 71.263.178 70.550.351 85.967.517
Restos a pagar nao processados 52.348.460  20.365.709 24.983.113 21.747.287 38.849.197
Total da despesa empenhada 105.347.530 63.996.041 71.249.466 70.550.351 85.822.884
Total do crédito orcamentario 105.353.849 64.026.591 71.263.178 70.550.351 85.967.517
Fonte: Dados da pesquisa (2025).
ApoOs a coleta e atualizagdo dos dados orcamentarios, os indicadores orgamentarios

foram calculados, conforme demonstrado na Tabela 5.
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Tabela 5: Resultado da andlise da execucdo or¢amentaria por meio de indicadores (%)

Indicador 2024 2023 2022 2021 2020

Alteracao Orcamentaria 111,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Comportamento da execucio or¢amentaria -42,2% -36,3%  -252% -19,8% -39,2%
Desempenho da despesa orcamentaria 158,5% 138,5% 97,0% 136,0% 551,4%
investimentos

Pagamento da despesa orcamentaria 94,5% 97,6% 97,0% 99,6% 96,8%
Despesa liquidada investimentos 4,6% 1,5% 0,1% 0,1% 9,8%
Liquidacio do custeio operacional 80,1% 82,1% 75,1% 76,1% 63,4%
Restos a pagar em relagio a despesa empenhada 49,7% 31,8% 35,1%  30,8%  45,3%
Execuc¢do orcamentaria 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%  99,8%
Representatividade da receita arrecadada 82,9% 95,9% 100,6%  87,3%  24,0%
Participacido da receita do contrato SUS 37,0% 71,2% 73,8% 87,0% 72,9%
Equilibrio or¢amentario 107,0% 115,2% 81,7% 101,4%  99,0%
Efetividade do planejamento com contratos - mao 82,6% 73,1% 98,9% 81,0% 48,6%
de obra

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Complementando a analise, utilizou-se a estatistica descritiva, calculando-se a média, a
mediana, o desvio padrao e o coeficiente de variagdo dos indicadores orgamentarios, conforme

demonstrado na Tabela 6.

Tabela 6: Resultado da analise utilizando a estatistica descritiva.

Indicador Média Mediana Desvio Coeficiente
Padrio de
Variacao

Alteracao Orcamentaria 22,2% 0,0% 0,50 223,6%
Comportamento da execu¢do or¢camentaria -32,5% -36,3% 0,10 -29,5%
Desempenho da despesa orcamentaria investimentos 216,3%  138,5% 1,89 87,2%
Pagamento da despesa or¢camentaria 97,1% 97,0% 0,02 1,9%

Despesa liquidada investimentos 3,2% 1,5% 0,04 127,7%
Liquidacio do custeio operacional 75,4% 76,1% 0,07 9,7%

Restos a pagar em relacio a despesa empenhada 38,5% 35,1% 0,08 22,0%
Execuc¢ao orcamentaria 100,0% 100,0% 0,00 9,0%

Representatividade da receita arrecadada 78,1% 87,3% 0,31 39,7%
Participacido da receita do contrato SUS 68,4% 72,9% 0,19 27,3%
Equilibrio or¢camentario 100,9%  101,4% 0,12 12,3%
Efetividade do planejamento com contratos - mao de 76,8% 81,0% 0,18 23,9%

obra
Fonte: Elaborado pela autora (2025).
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Apresenta-se a analise da execucgdo orgamentaria por meio da utiliza¢do dos indicadores
or¢amentarios relacionados as dimensoes de esforgo ¢ do resultado.

O indicador alteragdo or¢camentaria demonstrou a auséncia de acréscimos ou
decréscimos or¢amentarios para atender outras despesas correntes nos exercicios de 2020 a
2023, apresentando acréscimo or¢amentario de 11% em 2024.

Ao utilizar a estatistica descritiva na analise dos resultados, observou-se que o indicador
apresentou a maior dispersao, com coeficiente de variagao de 223,6% considerado alto, em
razao da alteragdo orgamentaria ter sido formalizada apenas em 2024.

Conforme reforca Marino (2021) trata-se de um indicador que possibilitou a
identificacdo dos acréscimos ou decréscimos or¢amentarios ocorridos em relagdo aos valores
autorizados da dotagao orgamentaria. No entanto, identificou-se que, de certa forma, os valores
estabelecidos no AOC ndo sdo atualizados ao longo do exercicio financeiro, conforme ocorrem
as descentralizagdes orcamentarias, gerando informacdes incorretas sobre as alteragdes
or¢amentarias ocorridas.

O indicador comportamento da execugdo orcamentaria apresentou o resultado mais
proximo entre as despesas previstas e as despesas realizadas, em 2021, quando atingiu -19,8%,
demonstrando homogeneidade na analise dos resultados.

Em 2022, o indicador desempenho da despesa or¢gamentaria investimentos atingiu 97%,
demonstrando a efetividade no planejamento das despesas empenhadas em investimentos. Nos
anos de 2020, 2021, 2023 e 2024, os percentuais indicaram a necessidade de ajustes
orcamentarios na etapa de planejamento das despesas com investimentos, uma vez que 0s
valores empenhados com investimentos ultrapassaram os valores planejados.

O indicador apresentou variagdes expressivas no decorrer do periodo analisado,
resultante de um planejamento em que se fixou um valor inferior ao aplicado nas despesas
empenhadas em investimentos.

Ainda analisando os resultados estatisticos, o indicador desempenho da despesa
or¢amentdria investimentos apresentou dados dispersos, como desvio-padrao de 1,89 e
coeficiente de variacdo de 87,2%, devidos aos valores atipicos dos anos de 2020 e 2024.

Ao utilizar o indicador despesas liquidadas em investimentos avaliou-se o percentual
das despesas empenhadas e liquidadas com investimentos. Observou-se que o maior resultado,
de 9,8%, ocorreu em 2020, ao longo dos anos de 2021 a 2024, o percentual ndo ultrapassou a
5%, do orcamento do hospital. Trata-se de um indicador que apresentou mediana distante da

média e coeficiente de variacao indicando alta dispersao nos dados.
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Observou-se que as despesas empenhadas e liquidadas com investimentos apresentaram
percentuais relativamente baixos de liquidagdo no exercicio, em razdo, da autorizagdo da
despesa ocorrer proximo ao final do exercicio, ndo havendo tempo habil para a liquidagao das
despesas no exercicio financeiro, conforme Gomez e Fernandez (2006) trata-se de um indicador
que deveria ficar em torno de 50% a 60%, porém percentuais abaixo indicam demora na
execucao das obras publicas.

Ainda considerando que, a partir dos valores estabelecidos a titulo de dotagdo
or¢amentaria previstos no AOC, as despesas sao planejadas, identificou-se que os indicadores
comportamento da execugdo orcamentaria e desempenho da despesa orcamentaria
investimentos apresentaram resultados impactados pela auséncia documental de um termo
aditivo ao AOC, que apresente os valores atualizados da dotacdo orcamentédria a serem
descentralizados para atender as despesas em geral.

A andlise reforca a necessidade de formaliza¢do de um termo aditivo para defini¢do da
dotagdo orgamentdria atualizada, uma vez que o planejamento ocorreu a partir dos valores
estabelecidos no Acordo Organizativo de Compromissos. A medida proporcionaria melhorias
ao processo de planejamentos dos recursos aplicados.

O indicador pagamento da despesa orgamentaria apresentou média de 97% no
pagamento das despesas liquidadas ao longo do periodo analisado, resultando, em média, na
inscrigdo em restos a pagar processados de apenas 3%.

Trata-se um indicador com mediana, muito proxima da média, baixo desvio-padrdo e
baixa dispersdo do coeficiente de varia¢do, indicando homogeneidade nos dados.

O indicador liquidacdao do custeio operacional apresentou, em 2020, o percentual de
63,4%. Nos periodos subsequentes, os resultados foram superiores a 75%, indicando a
realizagdo de ajustes orcamentarios que contribuiram para a melhoria dos resultados ao longo
do periodo analisado, demonstrando a capacidade de liquidacdo das despesas empenhadas em
outras despesas correntes.

Trata-se de um indicador que apresentou homogeneidade em seus dados, média proxima
da mediana, baixo desvio-padrdo e baixo nivel de dispersdo, com coeficiente de variagdo de
9,7%.

O indicador restos a pagar em relagdo a despesa empenhada apresentou baixa liquidagao
das despesas empenhadas, demonstrando o aumento das despesas inscritas em restos a pagar

ndo processados, em torno de 45% e 49% nos anos de 2020 e 2024, respectivamente.
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Além disso, o indicador restos a pagar em relacdo a despesa empenhada apresentou
percentuais elevados, um dos motivos decorreu da baixa liquidagdo das despesas empenhadas
com investimentos.

Um aspecto relevante que nao deve ser deixado de lado pelo gestor publico ¢ que a
inscri¢do das despesas empenhadas em restos a pagar deve ser tratada como uma “exce¢do” na
execucdo das despesas, conforme previsto na Lei n® 4.320/1964, pois em regra as despesas
publicas devem ser executadas no exercicio financeiro, respeitando-se o principio da
anualidade.

Do ponto de vista estatistico, trata-se de um indicador que apresentou mediana muito
préoxima da média, baixo desvio-padrao e o coeficiente de variacdo com dispersao média nos
dados.

O indicador execu¢do orcamentaria demonstrou eficiéncia na execu¢dao dos valores
descentralizados para atender as despesas correntes e de capital. Ao longo do periodo analisado,
percentuais irrisérios ndo foram utilizados ao término do exercicio, respeitando o principio da
anualidade. Os dados apresentam homogeneidade, a mediana muito proxima da média, baixo
desvio-padrao e um coeficiente de variacao que indica baixa dispersao.

Ao analisar a receita orcamentaria arrecadada, observou-se que o indicador
representatividade da receita arrecadada demonstrou sua capacidade de arrecadagdo,
apresentando valores arrecadados proximos aos valores estimados, em aproximadamente 80%
do periodo analisado.

Observa-se que, em 2022 o indicador apresentou excesso de arrecadagdo, mas
demonstrou de forma significativa, em 2020, a baixa capacidade de arrecadacao, ficando em
torno de 24% da receita estimada. O valor atipico contribuiu para o aumento do desvio-padrao
e um coeficiente de variac¢do indicando a alta dispersdo nos dados.

A baixa capacidade de arrecadagdo, observada em 2020, ocorreu em virtude da auséncia
de arrecadacdo em diversos periodos do exercicio financeiro, por parte do principal contratante
dos servigos do contrato SUS, conforme Kohama (2015), a frustagdo na arrecadagdo ocorre em
virtude de uma superestimativa ou, ainda por algum problema econdémico ocorrido na
arrecadacao.

O indicador participagdao da receita do contrato SUS, avalia a representatividade do
contrato SUS, que tem como objeto a prestagdo dos servigos de satide, demonstrando sua
autonomia orcamentaria e financeira, em relagcdo as demais receitas recebidas pelo hospital.

Ao longo do periodo analisado, apresentou média constante e somente em 2024, atingiu

o percentual de 37%, o que representou uma queda significativa, tal situacdo ocorreu em virtude
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do recebimento de valores financiados pelo Programa de Aceleragdao do Crescimento (PAC)
para execucao de uma obra de ampliagdo impactando diretamente o desempenho do indicador.

A situagdo provocou a redu¢do da média em relacdo a mediana e um coeficiente de
variacao de 27,3%, indicando dispersao média dos dados.

De modo geral, a analise da execu¢ao da receita or¢amentaria possibilitou identificar a
capacidade de arrecadacdo das receitas estimadas, demonstrando o déficit ou superavit da
arrecadagdo. Outro ponto analisado diz respeito a necessidade de complementagao de receita
or¢amentaria frente ao contrato de prestacdo dos servigos de satide pactuado pelo hospital.

Ao analisar o indicador equilibrio orcamentdrio, observou-se a necessidade de
acréscimo orcamentario para atender as despesas planejadas em outras despesas correntes,
principalmente nos exercicios de 2021, 2023 e 2024. E um indicador que apresenta
homogeneidade nos dados com baixa dispersao.

O indicador efetividade do planejamento com contratos — mao de obra, demonstrou
efetividade na execu¢do dos contratos de prestacdo de servigos com dedicagdo exclusiva de
mao de obra, identificando-se o percentual de execu¢ao das despesas liquidadas com esses
contratos em relagdo ao planejamento inicial.

Apresentou mediana muito proxima da média e um coeficiente de variagdo de 23,9%,
indicando uma dispersdao média nos dados decorrente da baixa liquidagcdo da despesa planejada
em 2020, de apenas 48,6%.

Em geral, a utilizacdo dos indicadores favoreceu a comparagao entre valores planejados
e executados, permitiu a andlise do orgamento inicial e das alteracdes orcamentarias que
ocorreram, possibilitando conforme Lépez e Conesa (2022) uma visdo geral da situagdo
orgamentdria. Corroborando esse entendimento Evangelista, Almeida e Abreu (2020)
acreditam que a utilizagdo de indicadores de forma simplificada promove melhorias no processo
de comunicagao da execugdo do orgamento.

Ao término da apresentagdo dos resultados alcangados, inicia-se no préximo

subcapitulo, a discussdo dos resultados.

4.3 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

O subcapitulo apresenta a discuss@o dos principais resultados da pesquisa.
Inicialmente, o processo de validagdo dos indicadores orgamentarios com os gestores
envolvidos nas atividades de planejamento, execugao e avaliacao dos resultados da execucao

or¢amentdria proporcionou a selecdo de indicadores, a partir da percepcao do grupo. Conforme
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Queiroz, Ferreira e Macedo (2014), essa percepcdo torna-se relevante, pois favorece a
formulagdo de indicadores que realmente reflitam a realidade, evitando o desperdicio de
recursos publicos e de tempo.

Nesse cenario, a selecao de indicadores, a partir da percepcao dos gestores, tornou-se
relevante e contribuiu para a constru¢do de um sistema de medi¢do que realmente estivesse
adequado a realidade hospitalar, sem o aumento de custos, utilizando os meios ja disponiveis.

Portanto, priorizou-se a sele¢ao de indicadores orgamentarios com objetivos claros, que
demonstrassem as prioridades que deveriam ser mensuradas, contribuindo para a reducao de
informacdes desconexas e sem utilidade, conforme orientam Santos e Alves (2011) ao
destacarem a importancia da constru¢do de indicadores que realmente monitorem e avaliem a
aplicacdo dos recursos publicos evitando que as agdes orcamentarias apresentem resultados
vagos, devido ao estabelecimento de metas vagas, ndo objetivas e atrasadas.

Ao final, construiu-se um sistema de medi¢do do desempenho, a partir das contribui¢des
de Uchoa (2013) e Bahia (2021), que refor¢am a ideia de que um bom sistema de medi¢ao do
desempenho deve ser formado por indicadores de esfor¢o e do resultado, contribuindo, desta
forma, para que o gestor deixe de lado a objetividade ou apenas a preocupa¢do com os meios €
assim estabeleca o elo entre a estratégia, os meios e os resultados alcangados.

O processo de selecdo dos indicadores or¢amentarios, a partir das seis dimensodes do
desempenho, proporcionou a escolha de indicadores, que possibilitaram a mensuragdo das
alteragdes or¢amentarias que ocorrem ao longo do exercicio, bem como o comportamento das
receitas e das despesas abrangendo desde as etapas do planejamento or¢amentario até a
execug¢do propriamente dita, conforme Brasil (2009), ¢ fundamental que ocorra a mensuragao
do desempenho contemplando os elementos da cadeia de valor que estdo associados desde a
obtencao dos recursos aos impactos gerados.

Quanto a quantidade de indicadores selecionados, optou-se pela selecdo de doze
indicadores orcamentarios, de forma que todas as dimensdes do desempenho pudessem ser
mensuradas, definindo-se um nimero muito proximo ao que Bahia (2021) considera ser ideal
para o nivel estratégico: 9 (nove) indicadores, de forma que ndo atrapalhe as atividades diarias,
mas que nado seja tao restrito que ndo favorega a tomada de decisao.

Adicionalmente, Bonnefoy e Armijo (2005) ponderam que ndo existe um numero pré-
estabelecido que limite a quantidade de indicadores que devem ser selecionados, trata-se de
uma relagdo que depende diretamente dos objetivos do que se pretende avaliar e das

caracteristicas de cada institui¢ao.
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Os indicadores or¢amentarios selecionados produziram informagdes relevantes,
possibilitando comparagdes entre os resultados alcangados e os objetivos tragados, além disso
demonstraram a necessidade de algumas correg¢des, conforme Evangelista, Almeida e Abreu
(2020) torna-se relevante que os indicadores caracterizem adequadamente os objetivos, de
forma que fique claro o que e o quanto se deseja alcangar, produzam informagdes confidveis
que permitam o acompanhamento e a avaliagdo dos resultados.

Quanto a utilizagdo dos indicadores, avaliaram-se os resultados da execucgdo
orcamentaria de forma anual, mas ao considerar a necessidade de monitoramento visando a
correcdo das distor¢des, podem ser utilizados de forma mensal, trimestral ou semestral.

Os indicadores or¢amentdrios demonstraram os resultados orcamentarios e ainda
contribuiram para o processo de accountability, configurando-se como uma ferramenta de
apoio aos gestores, para a tomada de decisdo, conforme Hoffmann e Lima Filho (2017) um
conjunto de indicadores apropriados é uma ferramenta essencial para dar suporte aos gestores
no processo de tomada de decisao.

Em resumo, ¢ relevante que os gestores utilizem os indicadores orgamentarios
selecionados visando a implementa¢do de melhorias no processo de gestdo do hospital, pois o
sistema de medi¢do proposto contribuiu para o diagnéstico de diversos problemas. Cabe aos
gestores a promocao de medidas para a correcdo das distor¢des, visando a redugdo de
desperdicios de recursos publicos, pois conforme Bahia (2021) ¢ atribuicao do gestor intervir
para solucionar os problemas identificados.

Ainda, refor¢ando a importancia da utilizacao de indicadores por institui¢des de saude,
Brizola, Gil e Cordoni Junior (2010) corrobora com a pesquisa ao afirmar que as instituigdes
publicas de satde, devido a sua complexidade, devem priorizar a utilizagao de indicadores
apropriados para avalia¢do dos seus resultados, de forma que possam avaliar a sua evolugdo ao
longo do tempo.

A partir dos resultados encontrados na pesquisa foram delineadas algumas

recomendacdes que serdo apresentadas no proximo capitulo.
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5 RECOMENDACOES

Com vistas ao aprimoramento da gestdo or¢amentaria do hospital universitario, neste
capitulo apresenta-se uma proposta de ampliacao e implantagao de indicadores de desempenho
or¢amentarios.

Os indicadores orcamentarios selecionados foram validados pelos participantes da
pesquisa, gestores envolvidos nas diversas etapas da execucdo orgamentaria, dentre as quais o
planejamento, a execu¢do e a avaliagdo dos resultados, e, para implantacio no hospital
universitario, apresenta-se um sistema de medicdo do desempenho, em observancia as
orientagdes de Brasil (2009), que prioriza um modelo construido a partir da cadeia de valor e
das seis dimensdes do desempenho (6 Es).

Nesse sentido, com a finalidade de orientar a utilizacdo dos indicadores orcamentarios,
elaborou-se uma ficha informativa que auxiliard na coleta dos dados necessarios para o calculo
dos indicadores com as seguintes informagdes: nome do indicador, objetivo, formula de célculo,
unidade de medida, fonte de dados, valor de referéncia, polaridade, periodicidade e responsavel
pela coleta.

Inicialmente, sdo apresentados os indicadores relacionados a sub dimensdao do
desempenho economicidade, apresenta-se a ficha informativa dos indicadores: alteragcdo

or¢amentaria, no Quadro 14, e comportamento da execugdo orgamentaria, no Quadro 15.

Quadro 14: Ficha informativa — indicador alteragdo or¢amentaria.

Nome do indicador Alteragdo orcamentaria
Tipo do indicador Economicidade
Objetivo Identificar o percentual de variagdo entre a dotagdo atualizada em outras despesas
correntes (custeio) e a dotacdo inicial em outras despesas correntes (custeio).
Formula de calculo dotacdo atualizada em ODC (custeio) AOC x 100
dotacdo inicial em ODC (custeio) AOC
Unidade de medida Percentual
Valor de referéncia 100%
Polaridade Quanto menor, melhor
Periodicidade Trimestral, semestral ou anual
Fonte de dados Acordo Organizativo de Compromissos

Responsavel pela coleta | A definir
Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Quadro 15: Ficha informativa — indicador comportamento da execu¢do orcamentaria.

Nome do indicador Comportamento da execugdo orcamentaria
Tipo do indicador Economicidade
Objetivo Avaliar o desempenho da execugdo orcamentaria

Continua em...
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... conclusao.
Foérmula de calculo despesa realizada — despesa prevista x 100
despesa prevista
Unidade de medida Percentual
Valor de referéncia 100%
Polaridade Quanto menor, melhor
Periodicidade Trimestral, semestral ou anual

Fonte de dados

Tesouro gerencial

Responsavel pela coleta

A definir

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Relacionados a exceléncia, apresenta-se a ficha informativa dos indicadores:

desempenho da despesa or¢amentaria investimentos, no Quadro 16, e pagamento da despesa

or¢amentaria, no Quadro 17.

Quadro 16: Ficha informativa — indicador desempenho da despesa or¢amentdria investimentos.

Nome do indicador

Desempenho da despesa or¢camentdria investimentos

Tipo do indicador

Exceléncia

Objetivo

Identificar o percentual da despesa empenhada investimentos em relagdo a despesa
planejada em investimentos.

Férmula de céalculo

despesa empenhada investimentos x 100
despesa planejada investimentos

Unidade de medida Percentual

Valor de referéncia 100%

Polaridade Quanto maior, melhor
Periodicidade Trimestral, semestral ou anual

Fonte de dados

Tesouro gerencial e Painel de Controle Or¢amentario ¢ Financeiro

Responsével pela coleta

A definir

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Quadro 17: Ficha informativa — indicador pagamento da despesa orcamentéria.

Nome do indicador

Pagamento da despesa orcamentaria

Tipo do indicador

Exceléncia

Objetivo

Avaliar o percentual das despesas pagas em relagdo as despesas liquidadas.

Formula de céalculo

despesas pagas x 100
despesas liquidadas

Unidade de medida Percentual

Valor de referéncia 100%

Polaridade Quanto maior, melhor
Periodicidade Trimestral, semestral ou anual

Fonte de dados

Tesouro gerencial

Responsavel pela coleta

A definir

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Ja relacionados a dimensao execug¢do, apresentam-se, no Quadro 18, a ficha informativa

do indicador despesa liquidada investimentos e, no Quadro 19, do indicador liquidacdo do

custeio operacional.



75

Quadro 18: Ficha informativa — indicador despesa liquidada investimentos.

Nome do indicador

Despesa liquidada investimentos

Tipo do indicador

Execucao

Objetivo

Avaliar o percentual das despesas empenhadas e liquidadas de investimentos em
relagdo a dotagdo atualizada.

Formula de calculo

despesas liquidadas de investimentos x 100
dotagdo atualizada AOC

Unidade de medida Percentual

Valor de referéncia 100%

Polaridade Quanto maior, melhor
Periodicidade Trimestral, semestral ou anual

Fonte de dados

Acordo Organizativo de Compromissos ¢ Tesouro gerencial

Responsavel pela coleta

A definir

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Quadro 19: Ficha informativa — indicador liquidacdo do custeio operacional.

Nome do indicador

Liquidagdo do custeio operacional

Tipo do indicador

Execucao

Objetivo

Avaliar o percentual das despesas liquidadas em relag@o as despesas empenhadas.

Férmula de céalculo

despesas liquidadas em ODC (exceto manutencdo de bens imdveis) x100
despesas empenhadas em ODC (exceto manutenc¢do de bens imdveis)

Unidade de medida Percentual

Valor de referéncia 100%

Polaridade Quanto maior, melhor
Periodicidade Trimestral, semestral ou anual

Fonte de dados

Tesouro gerencial

Responsavel pela coleta

A definir

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Apresenta-se a ficha informativa dos indicadores relacionados a eficiéncia, no Quadro

20, do indicador restos a pagar em relagdo a despesa empenhada e, no Quadro 21, do indicador

execu¢ao orgamentaria.

Quadro 20: Ficha informativa — indicador restos a pagar em relacdo a despesa empenhada.

Nome do indicador

Restos a pagar em relacdo a despesa empenhada

Tipo do indicador

Eficiéncia

Objetivo

Identificar a representatividade do valor inscrito em restos a pagar em relagdo ao
valor total das despesas empenhadas.

Foérmula de calculo

restos a pagar nao processados x 100
total das despesas empenhadas

Unidade de medida Percentual

Valor de referéncia 100%

Polaridade Quanto menor, melhor
Periodicidade Anual

Fonte de dados Tesouro gerencial
Responsavel pela coleta | A definir

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Quadro 21: Ficha informativa — indicador execu¢ao or¢amentaria.

Nome do indicador

Execugfo orcamentaria

Tipo do indicador

Eficiéncia

Continua em ...
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Objetivo

Identificar o percentual de utilizagdo do crédito or¢amentario descentralizado

Foérmula de calculo

total de despesas empenhadas x 100
total provisdes + destaques

Unidade de medida Percentual

Valor de referéncia 100%

Polaridade Quanto maior, melhor
Periodicidade Trimestral, semestral ou anual

Fonte de dados

Tesouro Gerencial

Responsavel pela coleta

A definir

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Relacionados a eficacia, apresentam-se as fichas informativas dos indicadores, no

Quadro 22, do indicador representatividade da receita arrecadada e, no Quadro 23, do indicador

participagdo da receita do contrato SUS.

Quadro 22: Ficha informativa — indicador representatividade da receita arrecadada.

Nome do indicador

Representatividade da receita arrecadada

Tipo do indicador

Eficacia

Objetivo

Avaliar o percentual do valor da receita arrecadada em relacdo a receita estimada.

Foérmula de calculo

receita arrecadada x 100
receita estimada

Unidade de medida Percentual

Valor de referéncia 100%

Polaridade Quanto maior, melhor
Periodicidade Trimestral, semestral ou anual

Fonte de dados

Sistema de Gerenciamento de Arrecadagdo e processo eletronico referente a
estimativa da receita disponibilizado no Sistema Eletrénico de Informagdes

Responsével pela coleta

A definir

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Quadro 23: Ficha informativa — indicador participacdo da receita do contrato SUS.

Nome do indicador

Participacdo da receita do contrato SUS

Tipo do indicador

Eficacia

Objetivo

Avaliar o percentual do valor da receita do contrato SUS em relacdo a receita total.

Foérmula de calculo

receita do contrato SUS x 100
receita total

Unidade de medida Percentual

Valor de referéncia 100%

Polaridade Quanto maior, melhor
Periodicidade Trimestral, semestral ou anual

Fonte de dados

Acordo Organizativo de Compromissos e Contrato de Prestagdo de Servigos

Responsavel pela coleta

A definir

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Finalizando as sub dimensdes do desempenho, apresentam-se as fichas informativas dos

indicadores relacionados a efetividade, no Quadro 24, do indicador equilibrio or¢amentério e,

no Quadro 25, do indicador efetividade do planejamento com contratos — mao de obra.
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Quadro 24: Ficha informativa — indicador equilibrio orcamentario.

Nome do indicador Equilibrio or¢amentario

Tipo do indicador Efetividade

Objetivo Avaliar o equilibrio or¢amentario das despesas planejadas de custeio em relacdo a
dotagdo prevista de custeio.

Formula de calculo despesas planejadas em ODC x 100

dotagdo prevista em ODC AOC

Unidade de medida Percentual

Valor de referéncia 100%

Polaridade Quanto menor, melhor

Periodicidade Trimestral, semestral ou anual

Fonte de dados Painel de Controle Or¢amentario e Financeiro ¢ Acordo Organizativo de
Compromissos

Responsavel pela coleta | A definir
Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Quadro 25: Ficha informativa — indicador efetividade do planejamento com contratos — mao
de obra.

Nome do indicador Efetividade do planejamento com contratos — mao de obra

Tipo do indicador Efetividade

Objetivo Identificar o percentual de realizagdo da despesa planejada em contratos com
dedicagdo exclusiva de mao de obra.

Formula de calculo despesas liquidadas com contratos — dedicacdo exclusiva mao de obrax 100
despesas planejadas com contratos — dedicagdo exclusiva de mao de obra

Unidade de medida Percentual

Valor de referéncia 100%

Polaridade Quanto maior, melhor

Periodicidade Trimestral, semestral ou anual

Fonte de dados Painel de Controle Or¢amentario e Financeiro e Tesouro gerencial

Responsavel pela coleta | A definir

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Com vistas a implementagdo de melhorias no processo de execucdo orgamentaria,
sugere-se que, quando necessario, seja formalizada a confec¢do de um termo aditivo ao AOC,
tendo em vista que os tetos or¢amentarios definidos neste instrumento sdo utilizados em
diversos indicadores, tal medida ¢ essencial para assegurar que as informacdes produzidas
estejam corretas.

Adicionalmente, sugere-se a abertura de uma janela de adequagdo préxima ao
encerramento do exercicio, visando ajustes necessarios ao planejamento, em virtude da
confec¢do do termo aditivo, com o registro dos novos valores passiveis de descentralizagdo.

A partir a implementag@o dos indicadores deve-se formalizar a periodicidade de coleta
dos dados, quais serdo os responsaveis por essa coleta, pela analise e apresentacdo dos
resultados.

A avaliacdo dos resultados ndo deve ficar restrita somente aos nimeros, mas deve-se

observar o contexto e a realidade do hospital naquele momento.
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Além disso, contribuindo para o processo de accountability do hospital universitario,
recomenda-se que os resultados obtidos sejam apresentados por meio de um painel (dashboard),
que podera ser elaborado utilizando o aplicativo Power BI, tal medida favorecera o processo de
publicizacao dos resultados da execu¢ao or¢camentaria.

Como sugestdo apresenta-se um modelo elaborado utilizando o Power Bi, para

divulgacdo dos resultados, conforme demonstrado nas Figuras 26 e 27.

Figura 26: Painel de monitoramento da execu¢do orcamentaria — parte 1
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Figura 27: Painel de monitoramento da execu¢do orgamentaria — parte 2
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Neste capitulo apresentam-se as consideragdes finais da presente pesquisa.

Em geral, os gastos publicos aplicados a area da satde promovem melhorias nas
condi¢cdes de vida da sociedade. Observa-se que os recursos publicos destinados aos hospitais
universitarios promovem os atendimentos assisténciais, sempre respeitando os principios e
diretrizes do SUS, mas também contribuem na promocao de a¢des que integram assisténcia,
ensino, pesquisa, extensao e inovagao.

Nesse contexto, 0 monitoramento e a avaliagao dos recursos aplicados em saude devem
ser constantes, com vistas a subsidiar e apoiar os gestores no processo de tomada de decisdo,
promovendo também a accountability do hospital.

Como objetivo geral da pesquisa, definiu-se o de propor um conjunto de indicadores
orgamentarios para utilizacdo nas etapas da execucdo or¢amentdria em um hospital
universitario, possibilitando o monitoramento e a avalia¢ao dos resultados, contribuindo para o
processo de tomada de decisdo e fornecimento de informagdes aos usuarios internos de forma
simples, relevante e confiavel.

Ao final da pesquisa, propde-se o conjunto de indicadores orcamentérios aplicaveis a
execugdo orcamentdria baseado em um modelo proposto por Brasil (2009) que considera a
cadeia de valor e as dimensdes de esforco e do resultado, que se desdobram nas seis dimensdes
do desempenho: economicidade, exceléncia, execucao, eficiéncia, eficacia e efetividade.

Na dimensdo do esforco, que se desdobra em economicidade, exceléncia e execugdo
apresenta-se os indicadores: indicador alteragdo orcamentaria, indicador comportamento da
execu¢do orcamentaria, indicador desempenho da despesa orgamentaria investimentos,
indicador pagamento da despesa orgamentaria, indicador despesa liquidada investimentos e o
indicador liquidagao do custeio operacional.

J& na dimensdo do resultado, que se desdobra em eficiéncia, eficacia e efetividade
apresenta-se os indicadores: indicador restos a pagar em relacdo a despesa empenhada,
indicador execugdo orgamentaria, indicador representatividade da receita arrecadada, indicador
participacao da receita do contrato SUS, indicador do equilibrio or¢amentario e o indicador
efetividade do planejamento com contratos — mao de obra.

Os doze indicadores or¢amentarios resultam de indicadores identificados na literatura,
adaptados a realidade do hospital; e, das sugestdes apresentadas pelos participantes, dentre as
quais, destaca-se o indicador liquidagdao do custeio operacional utilizado pela Administragao

Central da EBSERH.
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Com vistas a atingir o objetivo geral, foram definidos os objetivos especificos
alcangados a partir dos procedimentos metodologicos percorridos.

O primeiro objetivo definido, que consistiu em identificar os indicadores orcamentarios
na literatura foi alcangado por meio da realizagdo de pesquisa bibliografica direcionada com
critérios pré-definidos.

J& os objetivos de verificar a aplicabilidade dos indicadores or¢amentarios identificados
na literatura e validar um conjunto de indicadores para o hospital universitario foram alcangados
a partir da aplicacao de questionarios semiestruturados junto aos participantes da pesquisa.

O ultimo objetivo especifico, que consistiu em analisar a execucdo orcamentaria foi
alcangado ap6s a conclusdo do processo de validagdo. Para tanto, foram utilizados os doze
indicadores or¢amentarios validados, os quais subsidiaram a analise da execu¢ao orgamentaria
do hospital.

A pesquisa apresenta contribui¢des do ponto de vista tedrico e pratico. Do ponto de vista
teorico, contribui para o processo de avaliagao do desempenho, apresentando novos indicadores
orcamentdrios resultantes da pesquisa bibliografica com adaptacdes e sugestdes dos
participantes, aplicaveis a execu¢ao orgamentaria, a partir do modelo que considera a cadeia de
valor e as seis dimensdes do desempenho.

Do ponto de vista pratico, a pesquisa apresenta aos gestores uma ferramenta para gestao
do orcamento publico, que, a partir da sua implementacdo, subsidiard os gestores no
monitoramento, na avaliagdo dos resultados e no processo de tomada de decisdo da aplicacao
dos recursos publicos.

Além disso, a implementacdo promovera melhorias no processo de comunicagao,
contribuindo para que os resultados sejam apresentados de forma simples aos profissionais de
saude, aos gestores, aos colaboradores terceirizados e aos académicos, usudrios internos que
por vezes, ndo possuem conhecimento amplo, na drea or¢amentaria, facilitando a compreensao
dos resultados apresentados.

A pesquisa apresenta como resultado um Produto Técnico Tecnologico (PTT) com
potencial aplicacdo no Hospital Universitario da UFGD. Trata-se de uma ferramenta que
subsidiara os gestores no processo de monitoramento, avaliagdo e tomada de decisdo.

O PTT apresenta uma proposta de interven¢do, com vistas a orientar o processo de
implementa¢do dos indicadores or¢gamentarios validados. Inicialmente, elaborou-se uma ficha
informativa, para cada indicador por dimensao do desempenho, apresentando as etapas para a
implementa¢do dos indicadores, uma proposta para capacitagcdo e, por fim um modelo de

dashboard para apresentagao dos resultados.
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A pesquisa apresenta limitacdes que devem ser consideradas na interpretacdo dos
resultados. Uma das limitagdes refere-se ao tamanho da amostra com apenas seis participantes.
A formagdo de uma amostra tdo restrita justifica-se, devido ao fato de que os participantes
convidados deveriam apresentar um conhecimento prévio sobre o or¢amento publico, para que
pudessem contribuir para o processo de selecao e validacdo dos indicadores or¢amentarios
aplicaveis a execucao or¢amentaria.

Outra limitagdo refere-se ao prazo estabelecido para aplicagcdo dos questionarios, tendo
em vista a auséncia dos participantes, em virtude do gozo de férias. Por se tratar de uma amostra
restrita optou-se pela ampliagdo dos prazos visando a participacdo de todos os convidados em
todas as etapas de aplicacdo dos questionarios.

E, por fim, outra limitacdo refere-se a escolha por investigar a percepcdo dos
participantes em apenas um hospital universitario, justificando-se a escolha devido a
morosidade nos tramites necessarios para emissao do parecer, que autoriza a pesquisa em seres
humanos, emitido pela Comissdo de Etica em Pesquisa (CEP).

Como sugestdo para futuras pesquisas, recomenda-se ampliar a investigacdo para os
demais hospitais universitarios, ¢ até mesmo, para a Administracdo Central da EBSERH, de
forma a possibilitar a observagao da percepgao dos participantes em diferentes contextos.

Quanto ao sistema de medi¢do construido a partir da cadeia de valor e das dimensdes
do desempenho, € possivel atribuir pesos a cada dimensado, de forma que os resultados sejam

avaliados por dimensao, de acordo com as ponderagdes propostas.
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RESUMO

Com recursos publicos limitados frente
ds necessidades da sociedade por
servigos publicos de boa qualidade, faz-
se necessdria a implementagdo de
acdées que promovam melhorias na
gestdo e na execugdo do orgcamento
publico, visando a concretizagdo de um
namero relevante de politicas publicas
que atendam aos anseios dos cidaddos.
Neste contexto, percebe-se a
necessidade em realizar o
monitoramento e a avaliagdo dos
resultados alcangados em diversas

etapas do ciclo orgamentdrio, desde o
planejamento a avaliagcdo da aplicagdo
dos recursos publicos, o que pode ser
realizado por meio da utilizagdo de
indicadores de desempenho.

Este produto técnico tecnoldgico tem por
finalidade oferecer aos gestores, uma

ferramenta para gestdio, elaborada de
forma simples, sistematizada e de facil
compreensdo, que possibilite auxilid-los
no processo de monitoramento e na
avaliagcdo dos resultados da execugdo
orcamentaria.

Apresenta-se uma proposta com doze
indicadores orgamentdrios validados
empiricamente, alinhados as dimensbdes
de esforco e do resultado;, que se
desdobram nas seis dimensdes do
desempenho (6 Es), estruturados com
base na cadeia de valor; com énfase nos
principios da Nova Gestdo Publica,
possibilitando a realizagcdo de andlises
periddicas e que possam subsidiar o
processo de tomada de deciséo, quando
da implementacdo contribuird para a
accountability do hospital.
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CONTEXTO

O planejamento pode ser considerado

como uma das mais importantes
ferramentas da  administragdo. E
essencial, antes de programar a

execugdo de qualquer atividade, que
seja realizado um planejamento preciso
e eficaz, em que sdo decididas quais
serGo as  prioridades a  serem
desenvolvidas no decorrer do trabalho
(Almeida; Costa, 2019).

Nesse sentido, o orgcamento publico &
um instrumento no qual as receitas s@o
estimadas e as despesas sd@o fixadas,
sendo possivel também verificar o
controle financeiro e a execucdo das
politicas publicas executadas pelo
governo (Detoni et al., 2018).

Tratando-se dos Hospitais Universitdrios,
OsS recursos publicos sdo aplicados de
forma diversificada, para atender as
demandas relacionadas & sadde, ao
ensino, a pesquisa e a inovagado.

O processo orgamentdrio no Brasil estd
dividido em duas fases: a autorizagéo
orcamentaria e a execucdo
orcamentdria (Detoni et al,, 2018).

E um processo que abrange a
elaboragdo do orgamento,
contemplando as fases de aprovagdo,
execugdo, controle e avaligdo dos
recursos aplicados.

O processo de execugcdo do orgamento
publico inicia-se apds a elaboracdo e
aprovagdo da lei orgcamentdria anual
(LOA). Observa-se que um dos principais
papéis da execucdo &€ o de aplicar as
receitas arrecadadas, com maior
autenticidade possivel e com poucos
ajustes, aplicando as necessidades da
populagcdo, com o objetivo de atender
da melhor forma & coletividade (Conti,
2006).

Nesse sentido, uma boa gestdo deve
gerar bons resultados, que podem ser
mensurados por meio de indicadores de
desempenho, contribuindo para o
processo de melhoria da gestdo, dos
servicos e da avaliagdo das politicas
publicas (Mariani et al., 2014).
Observa-se que ao promover a
construgdo de um conjunto harmonico
de indicadores que contemplem a
eficiéncia, eficacia e efetividade serd
possivel a realizagdo de uma avaliagdo
sistemdtica, continua e eficaz no
processo de aplicagcdo dos recursos de
forma mais efetiva por parte dos
gestores (Aradjo; Costa, 2018).
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Na pratica em geral os gestores
encontram dificuldades em definir quais
s@o os indicadores de desempenho que
podem ser utilizados e contribuirdo para
com o processo de tomada de decisdo.
A partir da definicbo de quais
indicadores serdo utilizados, cabe ao
gestores compreender que os
indicadores demonstram determinada
situagdo, porém ndo solucionam o
problema demonstrado, sendo uma
atribuicdo do prdprio gestor intervir na
solugdo.

O modelo de medi¢gdo do desempenho
deve ser construido observando as
particularidades da instituigdo, bem
como as dimensbes de esforco e as
dimensdes do resultado, as quais, por
sua vez, se desdobram nas seis
dimensées do desempenho (6 Es)
(Brasil, 2009).

A dimensdo do esforco desdobra-se em:
economicidade, exceléncia e execucdo.
J& a dimensdo do resultado desdobra-
se em: eficiénciaq, eficacia e efetividade.

Ainda de acordo com Brasil (2009),
detalha-se as dimensbes da seguinte
forma:

Economicidade: relacionada a obter e
aplicar os recursos da melhor forma, a
menor custo;

Exceléncia: relacionada & execugdo do
produto, levando-se em consideracéo a
melhor forma como pode ser produzido,
considerando a economicidade;
Execucédo: relacionada & execucdo do
produto em relagdo ao que foi
planejado;

Eficiéncia: relacionada a forma como o
produto foi entregue, de acordo com os
insuMmos disponiveis, avalia-se a
produtividade final do produto;

Eficacia: relacionada diretamente a
quantidade e qualidade do produto
entregue a populagdo;

Efetividade: relacionada diretamente
com a missGo da instituicdo. Sd&o
mensurados o0s impactos produzidos;
em geral, estd relacionada com o grau
de satisfacdo, avaliando-se o nivel de
satisfacdo do produto em relagdo a
transformagdo produzida no contexto
geral.

A utilizagdo de indicadores de
desempenho pode ser uma valiosa
ferramenta para utilizagdo na avaliagdo
da aplicagdo dos recursos publicos em
face aos resultados atingidos, pois
também favorece a correcdo das
distorgcbes que eventualmente estejam
ocorrendo (Ribeiro, 2014).
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PUBLICO-ALVO

A presente proposta tem como publico-alvo os gestores e os
servidores que atuam nas atividades que envolvem o
planejamento orcamentdrio, a execugdo orcamentdria e a
avaliagdo dos resultados obtidos.

Estd direcionada a atender a alta gestdo do hospital, com vistas
a subsidiar o processo de tomada de decisdo.

De forma geral, a proposta atenderd aos anseios dos usudrios

internos por informagdes quanto & aplicagdo dos recursos
publicos disponibilizados para o hospital.
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DESCRICAO DA SITUAGAO
PROBLEMA

A celebragcdo de um novo modelo de
gestdo entre a Fundagdo Universidade
Federal da Grande Dourados (UFGD) e a
Empresa Brasileira de Servicos
Hospitalares (EBSERH) vinculada ao
Ministério da Educacdo (MEC), com a
finalidade especifica de gerir o0s
Hospitais Universitarios Federais.

Trouxe contribuicdes dentre as quais
destaca-se um significativo aporte de
recursos humanos e financeiros o que
proporcionou a implementacdo de
melhorias  estruturais no  Hospital
Universitario da Universidade Federal da
Grande Dourados (HU-UFGD).
Identifica-se que anualmente, a
administragd@o central da EBSERH e o HU-
UFGD, pactuam, por meio do Acordo
Organizativo de Compromissos (AOC)
indicadores e metas a serem atingidas,
sendo dois indicadores pactuados para
monitorar e avaliar as etapas da execu-

cdo orgamentdria, a saber: o indicador
aderéncia entre o valor executado e o
valor planejado por grupo de despesa e
o indicador taxa de liquidagdo mensal.

A utilizagcdo de apenas dois indicadores
orcamentdrios contribui  para uma
andlise da execugdo orgamentdria de

forma limitada da aplicagdo dos
recursos.

Nesse sentido, busca-se responder &
seguinte indagag¢do: Quais sdo os

indicadores orcamentdrios que podem
ser utilizados pelos gestores nas etapas
da execucdo orcamentdria em um
hospital  universitdrio, auxiliando o
processo de tomada de decisdo, o
monitoramento e a avaliagdo dos
resultados?
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OBJETIVOS DA PROPOSTA

Os objetivos que nortearam o desenvolvimento do produto estdo
classificados em objetivo geral e objetivos especificos.

OBJETIVO GERAL

Propor um conjunto de indicadores orcamentdrios para utilizagcdo nas
etapas da execugdo orgamentdria, possibilitando o monitoramento e
a avaliagdo dos resultados, contribuindo com o processo de tomada
de decis@o e fornecimento de informagcdo aos usudrios internos de
forma simples, relevante e confidvel.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

’ Demonstrar a importdncia da utilizagdo de indicadores como uma
ferramenta de gestdo;

’ Apresentar os indicadores orgcamentdrios para implementa¢cdo no
HU-UFGD;

’ Definir a metodologia de cdlculo, a padronizagdo das fontes de coleta
dos dados orgamentdrios e a divulgagdo dos resultados.

N T
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DIAGNOSTICO E ANALISE

O HU-UFGD integra a rede de Atencdo d
Sadde do municipio de Dourados/MS e
desempenha um papel fundamental ao
integrar assisténcia, ensino, pesquisq,
extensdo e inovagdo.

Atualmente, a gesto do HU-UFGD é
realizada pela EBSERH. Identifica-se que
a empresa utiliza, para monitorar e
avaliar os servigos prestados pelas dreas
administrativa, assistencial, de ensino e
pesquisa a populagdo, indicadores de
desempenho.

Na drea orgamentdria utiliza dois

indicadores: o primeiro demonstra o
nivel de aderéncia entre o que foi
executado e o que foi planejado, e o
segundo indicador demonstra a taxa de
liquidagdo mensal das despesas.

Observa-se que o monitoramento e a
avaliagcdo da execugdo orcamentdria
por meio de apenas dois indicadores
contribui para a formagdo de uma viséo
restrita da aplicagdo dos recursos
publicos pois, ndo apresenta subsidios
suficientes aos gestores no processo de
tomada de decisdo.

De certa forma, pode gerar impactos
diretos na gestdo como: tomada de
decisGo baseada na percepcdo e ndo
em evidéncias; dificuldade de
identificagdo de desvios na execucgdo
orcamentdrig; limitagdo na avaliacdo de
desempenho entre periodos, risco de
ineficiéncia na aplicagdo dos recursos
publicos dentre outros.

Ao ampliar a utilizag@o de indicadores
serd possivel avaliar os resultados
atingidos na execugdo da despesa
publica, avaliaondo o nivel de execucdo
do planejomento e da execucgdo
orcamentdria  propriomente dita _
empenho, liquidagdo e pagamento _ da
despesa orcamentdria por grupo. E
ainda, os ingressos orcamentdrios a
titulo de receita orcamentdria e as
alteragées orcamentdrias ocorridas.
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Outro aspecto relevante da utilizagdo de
indicadores estd na possiblidade de
corrigir as distorgcées que porventura
estiverem ocorrendo, possibilitando até
um replanejamento das agdes e ajustes
pontuais na execugdo do orgcamento
publico a partir de evidéncias.

Diante do diagnéstico realizado é
possivel a ampliagdo e implementagdo
de indicadores orcamentdrios, a partir
da utilizagdo de uma metodologia
padronizada de cdlculo, que permita
uma andlise comparativa  entre
exercicios, subsidie decisdes
estratégicas baseadas em dados, de
forma que gere maior transparéncia.
Nesse sentido, o modelo pode ser
construido de forma  equilibrada
observando as particularidades do

hospital, bem como as dimensbes de
esforgo e do resultado.

Ay

A coleta de dados ocorrerd com a
utilizagcdo de sistemas ja existentes e
utilizados pelo hospital, ndo gerando
custos excedentes, além disso a
utiizagdo de indicadores possibilita
mensurar o desempenho, identificar a
variagdo percentual, o grau de execugdo
e até mesmo o grau de eficiéncia na
aplicagdo dos recursos publicos.

Ao ampliar a utilizagdo de indicadores
espera-se: que ocorram: melhorias na
execucdo orcamentdaria, maior
previsibilidade orcamentdria, redugdo
de restos a pagar e maior transparéncia
na gestdo.

Tais medidas impactardo diretamente a
gestdo da execucdo orgamentdria, o
processo de tomada de decisdo e a
accountability do hospital.
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INDICRADORES

PROPOSTA DE INTERVENQIKO

Com vistas ao aprimoramento da
gestdo orcamentdria do HU-UFGD,
apresenta-se a proposta com doze
indicadores orcamentarios, estruturados
a partir da cadeia de valor e das seis
dimensées do desempenho (6 Es).

Os indicadores orgamentdrios foram
selecionados a partir da percepcdo dos
Gestores, integrantes do quadro de
pessoadl do HU-UFGD, que executam as
atividade de planejamento, de execugdéo
e de avaliagdo dos resultados da
execug¢do orgamentdria do hospital.

Os indicadores orcamentdrios estdo
alinhados as seis dimensées do
desempenho - economicidade,

exceléncia, execucdo, eficiénciaq, eficacia
e efetividode - contemplam as
dimensdes de esforco e do resultado,
permitindo uma vis@o equilibrada do
desempenho orgamentario do hospital.
Nesse sentido, com a finalidade de
orientar a utilizagcdo dos indicadores
orcamentdrios, elaborou-se uma ficha
informativa para cada indicador que

auxiliard na coleta dos dados
necessdrios para o cdlculo dos
indicadores com as seguintes
informagdes: nome do indicador,

objetivo, férmula de cdlculo, valor de
referéncia, polaridade e fonte de dados
por dimensdo do desempenho.
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DIMENSAO ECONOMICIDADE

O indicador Alterag@io Orgamentaria auxiliard na andlise dos acréscimos ou
decréscimos orgamentdrios que ocorrerem no decorrer do exercicio financeiro
para atender a outras despesas correntes (custeio).

Alteragdo Orgamentéria

Identificar o percentual de variagdo entre a dotagdo atualizada em
outras despesas correntes (ODC% (custeio) e a dotagdo inicial em outras
despesas correntes (custeio).

dotacdo atualizada em ODC (custeio) AOC

x 100
dotagdo inicial em ODC (custeio) AOC
100%

Quanto menor, melhor

Acordo Organizativo de Compromissos (AOC)

O indicador Comportamento da Execugdo Orgamentaria auxiliard em uma
andlise ampla das despesas previstas indicando qual o percentual foi
realizado no exercicio, efetivamente pago.

Comportamento da Execugdo Orgamentaria

Avaliar o desempenho da execugdo orgamentdria

despesa realizada — despesa prevista
uLo X100
despesa prevista

GIR 100%

Quanto menor, melhor

Tesouro Gerencial
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DIMENSAO EXCELENCIA

O indicador Desempenho da Despesa Orgamentdria Investimentos possibilita
a andlise dos investimentos que ocorreram no hospital, a partir do
planejamento realizado.

CADOR Desempenho da Despesa lquamenléria Investimentos

Identificar o percentual da despesa empenhada investimentos em
relacéo a despesa planejada em investimentos.

E cLCULO despesa empenhada investimentos 100
despesa planejada investimentos
FERENCIA 100%
Quanto maior, melhor
DOS Tesouro Gerencial e Painel de Controle Orgamentdrio e Financeiro

O indicador Pagamento da Despesa Orgamentaria analisa o percentual das
despesas pagas frente a realizagdo da entrega do bem ou servigo referente as
despesas empenhadas.

ICADOR Pagamento da Despesa Orgamentaria

Avaliar o percentual das despesas pagas em relagdo as despesas
liquidadas.

E CALCULD despesas pagas

despesas liquidadas

x 100

EFERENCIA 100%

Quanto maior, melhor

ADOS Tesouro Gerencial
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DIMENSAO EXECUGAO

O indicador Despesa Liquidada Investimentos analisa o percentual de
’ realizagdo da entrega dos bens ou servigos relacionados aos investimentos
frente ao orgamento do hospital.

DICADOR Despesa Liquidada Investimentos

Avaliar o percentual das despesas empenhadas e liquidadas de
investimentos em relag@o a dotagdo atualizada.

DE CALCULO despesas liquidadas de investimentos 100
dotacdo atualizada AOC
REFERENCIA 100%
Quanto maior, melhor
ADOS Acordo Organizativo de Compromissos e Tesouro Gerencial

O indicador Liquidagéo do Custeio Operacional possibilita a andlise do
’ percentual de realizagdo da entrega dos bens ou servigcos em relagdo aos
compromissos assumidos para atender a outras despesas correntes

DICADOR Liquidagdo do Custeio Operacional

Avaliar o percentual das despesas liquidadas em relagdo as
despesas empenhadas.

despesas liquidgdas em ODC (exceto manutengéo
DE CALCULO de bens imoveis)

x100
despesas empenhadas em ODC (exceto manutengdo
de bens iméveis)

REFERENCIA 100%

-

DE Quanto maior, melhor

DADOS Tesouro Gerencial L
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DIMENSAO EFICIENCIA

O indicador Restos a Pagar em Relagdo a Despesa Empenhada permite um
’ andlise dos compromissos assumidos, indicando qual o percentual de bens
ou servigos que ndo foram entregues no exercicio financeiro.

DOR Restos a Pagar em Relagao a Despesa Empenhada

Identificar a representatividade dos valores inscritos em restos a
pagar em relagdo ao valor total das despesas empenhadas.

ﬁl.ﬂlllll restos a pagar ndo processados

x 100
total das despesas empenhadas

RENCIR 100%

Quanto menor, melhor

Tesouro Gerencial

O indicador Execugéio Orgamentaria permite uma andlise da aplicabilidade
dos recursos disponibilizados para o hospital na execu¢cdo das despesas. com
insumMmos, servicos, investimentos, dentre outras.

Execucdo Orgamentaria

Identificar o percentual de utilizagdo do crédito orgamentdrio
descentralizado.

total de despesas empenhadas

x 100
total provisdo + destaque

100%

Quanto maior, melhor

Tesouro Gerencial
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DIMENSAO EFICACIA

O indicador Representatividade da Receita Arrecadada permite analisar o
grau de assertividade nas projecdes da receita do hospital.

OR Representatividade da Receita Arrecadada

Avaliar o percentual do valor da receita arrecadada em relagdo a
receita estimada.

LCULO receita arrecadada

x 100
receita estimada

ENCIA 100%

Quanto maior, melhor

Sistemna de Gerenciamento de Arrecadagdo e processo eletronico
referente a estimativa da receita disponibilizado no Sistema
Eletrénico de Informacgdes

O indicador Participagéo da Receita do Contrato SUS possibilita analisar qual

’ o impacto da principal fonte de financiamento do hospital, com vistas a atingir
a sustentabilidade econdémica e financeira, frente as demais receitas
recebidas.

R Participagao da Receita do Contrato SUS

Avaliar o percentual do valor da receita do contrato SUS em relagdo a
receita total.

_receita do contrato SUS
GuLo %100
receita total

NCIA 100%

Quanto maior, melhor

Acordo Organizativo de Compromissos e Contrato de Prestagdo de
Servigos
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DIMENSAO EFETIVIDADE

O indicador Equilibrio Orgcamentdério demonstra a necessidade de
’ complementagdo de recursos orcamentarios frente as demandas planejadas
para atender as outras despesas correntes.

Equilibrio Orgamentario

Avaliar o equilibrio orcamentario das despesas planejadas de custeio
em relagdo a dotac¢do prevista de custeio.

despesas planejadas em ODC 00
x1
dotagdo prevista em ODC AOC

100%

Quanto menor, melhor

Painel de Controle Orgamentdrio e Financeiro e Acordo Organizativo
de Compromissos

O indicador Efetividade do Planejamento com Contratos — Md&o de Obra
possibilita a andlise do percentual de realizagdo dos servigos prestados frente
ao planejamento com os contratos de mdo de obra.

Efetividade do Planejamento com Contratos - Mao de Obra

Identificar o percentual de realizagdo da despesa planejada em
contratos com dedicagéo exclusiva de mdo de obra.

despesas liquidadas com contratos — dedicagdo exclusiva
—deMéodeObra — x100

despesas planejadas com contratos — dedicagdo exclusiva

de Mdo de Obra

7 ¢
100% . IlI W\
Quanto maior, melhor "

=

Painel de Controle Orcamentdrio e Financeiro e Tesouro Gerencial




ORIENTAGOES GERAIS

Cabe aos gestores definir qual serd a periodicidade para
utilizacdo de cada indicador or¢camentdrio, podendo
ocorrer de forma mensal, trimestral, semestral ou anual.

\—

Sugere-se, quando necessdrio, que seja formalizada
confecgd@o de um termo aditivo ao AOC, tendo em vista que
os tetos orcamentdrios definidos, sdo utilizados para o
cdlculo de diversos indicadores orcamentdrios.

oo

Sugere-se, quando ocorrer a confecgdo do termo aditivo
ao AOC, que sejam realizados ajustes no planejamento
orcamentario.

\—~

A avaliagcdo dos resultados ndo deve ficar restrita
somente aos nimeros, deve-se avaliar o contexto em que
os dados estdo inseridos.

N
—

ETAPAS PARA IMPLEMENTACAO

Apresenta-se o detalhamento do processo de implementacdo e ampliagdo
da utilizacdo de indicadores orgamentdrios no hospital.

Institucionalizagdo por Portaria

Definicdio de responsaveis

Capacitacdo da equipe

QRR

Implantagdo de planilha ou dashboard

I\ I II\I

Reunides mensais, trimestrais para andlise
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PROPOSTA DE CAPACITACAO

Considerando que a capacitagdo € uma das etapas de implementagdo e ampliagdo da
utilizacdo dos indicadores orgamentdrios, torna-se relevante a elaboragédo de um plano
de ag¢do voltado ao desenvolvimento.

PLANO DE AGAO DE DESENVOLVIMENTO

Proposta de Indicadores de Desempenho para Execugdo
Orcamentaria do HU - UFGD

Curso

Presencial

8 horas

Servidores atuantes nas dreas de planejamento e
execucdo orcamentdria do HU-UFGD

EMENTA

sobre orcamento pdblico, instrumentos de
ciclo orcamentdrio, etapas da despesa e da receita
dores de desempenho.

dos indicadores orcamentdrios para utilizagdo no hospital,
do cdlculo e da forma de coleta de dados orgamentdrios.
os resultados da andlise.
do resultado da andlise.
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OBJETIVO GERAL

gestores da relev@ncia da utilizagdo de medidas de
0 monitoramento e avaliagdo da aplicagdo dos recursos

OBJETIVOS ESPECIFICOS

eitos bdsicos necessdarios para utilizagdo de indicadores;
portdncia da utilizagdo de indicadores orcamentdarios;
njunto de indicadores orgcamentarios;
aplicabilidade da utilizagdo de indicadores no
e avaliagdo dos resultados.

METODOLOGIA DE ENSINO

rupo.

INSTRUMENTOS DE AVALIAGAO

gestores por pontualidade, assiduidade e integragdo nas
o.

DASHBOARD

A divulgacéo dos resultados constitui uma das etapas a serem observadas no
processo de construcdo dos indicadores orcamentdrios. Desta forma,
recomenda-se a utilizagdo de dashboard para a apresentagdo dos resultados.

Disponibiliza-se nas proximas pdginas um modelo de dashboard que poderd ser
utilizado.
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RELATORIO TECNICO CONCLUSIVO E

RESPONSAVEISNPELA PROPOSTA
DE INTERVENGAO E DATA

Mestranda Orientador
Eliana Paula Morale Zorzan Prof. Dr. Rosemar José Hall
email: elianazorzan@ufgd.edu.br email: rosemarhall@ufgd.edu.br

Dourados, 14 de maio de 2026.
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Protocolo de recebimento do
produto técnico-tecnoloégico

Ao
Hospital Universitario da Universidade Federal da Grande Dourados

Pelo presente, encaminhamos o produto técnico-tecnoldgico intitulodo PROPOSTA
DE INDICADORES DE DESEMPENHO PARA EXECUQZ\O OR(}AMENTI:\RIA DO HOSPITAL
UNIVERSITARIO DA UFGD, derivado da dissertacéo de mestrado PROPOSTA DE
INDICADORES DE DESEMPENHO PARA EXECUCAO OR(;AMENTARIA EM UM HOSPITAL
UNIVERSITARIO, de autoria de Eliana Paula Morale Zorzan.

Os documentos citados foram desenvolvidos no dmbito do Mestrado Profissional
em Administracdo Publica em Rede Nacional (PROFIAP), instituicdo associada
Universidade Federal da Grande Dourados.

A solugdo técnico-tecnolbégica é apresentada sob a forma de um Relatério Técnico
Tecnolégico e seu propdsito € apresentar uma proposta de indicadores de
desempenho para execucdo orcamentdria voltados a atender ao Hospital
Universitario da Universidade Federal da Grande Dourados.

Solicitamos, por gentileza, que agdes voltadas a implementagdo desta proposicdo
sejam informadas & Coordenagdo Local do Profiap, por meio do endereco
profiap@ufgd.edu.br.

Dourados, 14 de maio de 2026.

Registro de recebimento
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Mestranda em Administra¢gdo Pablica

Orientador: Rosemar José Hall,
Doutor em Ciéncias Contdbeis

Universidade Federal da Grande Dourados

14 de maio de 2026.
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