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RESUMO

No ensino superior, 0s processos de avaliacdo de desempenho e alocagdo or¢camentéria séo criticos. O
Performance-Based Budgeting (PBB), em portugués Or¢amento por Desempenho, relaciona os
resultados mensuraveis das politicas publicas com os recursos aplicados nos programas do governo e,
portanto, possibilita a criacdo de informagdes uteis ao processo decisorio dos gestores publicos. Sua
adogdo decolou durante 1985-1995 e hoje ja se fez presente em 33 paises, entretanto, enfrenta diversas
dificuldades na sua implementacdo. Neste cenério, o0 objetivo desta pesquisa é analisar quali e
quantitativamente as publicagdes cientificas especializadas com o tema Orgamento por Desempenho
relacionadas as Instituicbes de Ensino Superior para identificar a viabilidade da aplicacdo préatica da
ferramenta nessas institui¢des. Foi utilizado para tal, o processo estruturado de revisdo bibliogréafica,
sendo selecionados 27 artigos para o portfolio final. Com maior expressividade nos anos recentes
(2019, 2020 e 2021), o tema ainda tem potencial de contribuigdo. A crescente de trabalhos com
abordagem quantitativa traz contribuicbes para os trabalhos qualitativos, trazendo maior potencial de
generalizagdo e reduzindo possibilidades de viés. Os estudos demonstram a viabilidade da aplicacéo
do PBB em InstituicGes de Ensino Superior, ainda que seja conhecida a complexidade da mensuracao
dos resultados nesta area. A caréncia de detalhes operacionais da aplicacdo do Orgamento por
Desempenho surge como uma lacuna. Estudos com maior detalhamento poderdo propiciar a evolugéo
do conhecimento de forma mais escalonada, evitando retrabalhos e reincidéncia nas mesmas
dificuldades e barreiras. Apesar da alta difusdo mundial, com pesquisas e aplicacdes em paises em
desenvolvimento, os estudos na América Latina e, em especial, no Brasil, ainda sdo escassos.
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PERFORMANCE-BASED BUDGETING IN HIGHER
EDUCATION: A LITERATURE REVIEW

ABSTRACT

In higher education, performance appraisal and budget allocation processes are critical. The
Performance-Based Budgeting (PBB), known as Orcamento por Desempenho in Portuguese, relates
the measurable results of public policies with the resources invested in government programs and,
therefore, enables the creation of useful information for the decision-making process of public
managers. Its adoption took off during 1985-1995 and today it is already present in 33 countries,
however, it faces several difficulties in its implementation. In this scenario, the objective of this
research is to analyze qualitatively and quantitatively the specialized scientific publications on the
topic of Performance-Based Budget related to Higher Education Institutions to identify the feasibility
of the practical application of the tool in these institutions. Using the structured process of
bibliographic review, 27 articles were selected for the final portfolio. With greater expressiveness in
recent years (2019, 2020 and 2021), the topic still has potential for contribution. The growing number
of works with a quantitative approach brings contributions to qualitative works, bringing greater
potential for generalization and reducing possibilities of bias. The studies demonstrate the feasibility
of applying the PBB in Higher Education Institutions, even though the complexity of measuring
results in this area is known. The lack of operational details of the Performance-Based Budget
application appears as a gap. Studies with greater detail may favor the evolution of knowledge in a
more staggered way, avoiding rework and recurrence of the same difficulties and barriers. Despite the
high worldwide diffusion, with research and applications in developing countries, studies in Latin
America and, in particular, in Brazil, are still scarce.

Keywords: Bibliometrics; Performance-Based Budgeting; Higher Education Institutions.

INTRODUCAO

No ensino superior, 0s processos de avaliacdo de desempenho e alocacdo orgamentaria sdo
criticos, considerando que "0s processos or¢amentarios das universidades tém um impacto
profundo no desenvolvimento de recursos humanos, bem como nas prioridades de pesquisa e
inovacdo em qualquer sociedade™ (JALALI ALIABADI et al. 2021, p. 809). Amini et al.
(2019) corroboram ao elencar que a alocacdo de recursos é uma das principais decisées no
ensino superior, objetivando a alocagéo otimizada de recursos para elevacdo do desempenho.

Os formatos de orcamento podem afetar a alocacdo de recursos de um pais por
meio de mudancgas nos niveis de gastos e prioridades. Diferentes formatos de
orcamento foram encontrados para destacar diferentes aspectos dos gastos
publicos (SRITHONGRUNG, 2018, p.1).

Um dos possiveis formatos de orcamento é o Performance-Based Budgeting (PBB), em
portugués Orcamento por Desempenho, que se apresenta como um método para alocacéo
orcamentaria orientado pelo desempenho das instituicdes, utilizando os resultados alcangados
para auxiliar na decisdo de alocacdo de recursos entre as alternativas, considerando 0s
recursos escassos. Para a sociedade, proporciona transparéncia ao processo e a possibilidade
de relagdo entre dispéndio de recursos e resultados, facilitando a verificacdo da qualidade do
gasto publico (WEILLER; MENDES, 2016). “O objetivo ¢ permitir a alocagdo de recursos
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baseada em metas e nos objetivos dos programas, subsidiados por indicadores ou medidas de
eficiéncia e efetividade, no ambito de um sistema de accountability dos gestores”
(CAVALCANTE, 2010, p. 15-16).

A adocdo do PBB decolou durante 1985-1995 e hoje ja se fez presente em 33 paises
(CLARK et al. 2018), entretanto, enfrenta diversas dificuldades na sua implementacéo.
Apesar da difusdo do PBB no mundo, "nem sempre o conhecimento avanca de forma rapida,
linear, continua e na velocidade que a sociedade gostaria ou demandaria” (SPLITTER et al.
2012, p. 2).

Andrews (2004) evidencia a dificuldade em desenvolver medidas apropriadas e relevantes,
especialmente ao medir servicos intangiveis, comuns na atividade governamental.
Guziejewska (2013, p. 59) converge ao reforcar que "a mensuracdo dos efeitos das tarefas
publicas para estabelecer a relacdo do insumo com o produto ndo € facil no setor publico e
encontra uma série de obstaculos na prépria administracdo”. Ramakumar (2011) reforca este
ponto, evidenciando a dificuldade e complexidade na medicdo dos resultados em salde e
educacdo. Guziejewska (2013) corrobora com a dificuldade de mensuracdo da educacdo
diante de seus objetivos singulares e sua incomensurabilidade dos efeitos.

Ainda que o PBB seja aplicado a paises ou estados como um todo, a aplicacdo de forma
local, em instituicbes tém demonstrado maior sucesso (HO, 2011; KONG, 2005;
GUZIEJEWSKA, 2013). Considerando a importancia das Instituicdes de Ensino Superior na
sociedade e a complexidade da mensuracdo de seu desempenho, tendo em vista a
intangibilidade da sua atividade, esta pesquisa tem como objetivo analisar quali e
guantitativamente as publicacdes cientificas especializadas com o tema do Orcamento por
Desempenho em InstituicBes de Ensino Superior para identificar a viabilidade da aplicacéo
pratica da ferramenta nessas instituicdes, através de uma revisdo estruturada de literatura.

O amadurecimento do tema, sua discussdo e disseminacdo de contedo podem ser
analisados por meio de técnicas investigativas da producdo académica, que possibilitam
estruturar e disseminar as informacdes ja registradas (MUGNAINI, 2003). Desta forma, esta
pesquisa € relevante ao possibilitar a compreensdo do estado atual das pesquisas, seu
desenvolvimento ao longo do tempo e contribuir para a disseminacdo do conhecimento sobre
Orcamento por Desempenho no ensino superior, além de identificar nichos e oportunidades
de pesquisa.

METODOLOGIA

Esta pesquisa tem sua metodologia baseada na proposta de Ensslin et al. (2013) e Dutra et
al. (2015) para o processo estruturado de revisao bibliografica, composto por (i) defini¢do do
portfélio bibliogréfico e; (ii) analise bibliométrica.
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Como o objetivo desta pesquisa € analisar o Orcamento por Desempenho especificamente
no ensino superior, foram estabelecidos estes dois eixos de pesquisa. Com base em leitura
prévia sobre o assunto, as palavras-chaves foram selecionadas conforme exposto na Tabela 1.
Para o eixo Orcamento por Desempenho, foi escolhida a maior variedade de termos possiveis,
buscando ampliar os resultados. Desta forma, os resultados acabaram trazendo alguns artigos
de outras areas, como salde e geografia, mas optou-se por manté-las e realizar o filtro de
forma manual, nas etapas seguintes, garantindo uma maior abrangéncia do portfolio. Este fato
justifica a reducdo significativa de artigos entre os filtros realizados. O eixo do ensino
superior trouxe uma variacdo menor de palavras-chaves, considerando a consolidacdo dos
mesmaos.

Foi realizada consulta a trés bases de dados em julho/2022. Emerald Journals e Scopus
foram utilizadas considerando sua relevancia. Considerando o interesse também pela
producdo brasileira, incluiu-se a base Scielo nas buscas. Ndo foi utilizada delimitacao
temporal e foram selecionados somente documentos do tipo artigo. Foram encontrados 527
artigos no total nas buscas iniciais.

Com base nos critérios indicados por Crossan e Apaydin (2010), com adaptacdes, 0s
artigos resultantes da busca inicial foram filtrados, conforme registro na Tabela 1. Os critérios
utilizados nos filtros foram: (i) artigos duplicados; (ii) titulo alinhado com o tema da
pesquisa; (iii) resumo alinhado com o tema da pesquisa e (iv) texto integral alinhado com o
tema de pesquisa. Os filtros foram executados com o apoio dos softwares Mendeley ® e
Excel.

Dos 527 artigos provenientes dos resultados da pesquisa inicial nas bases de dados, ao final
das etapas (i) e (ii), compunham o portfolio 505 e 90 artigos, respectivamente. Com o filtro
da etapa (iii), o portfélio foi reduzido para 41 artigos. Com a leitura integral dos artigos, filtro
(iv), o portfolio de artigos final passou a ser composto por 27 publicaces.

Outras referéncias foram identificadas durante a leitura integral dos artigos mas, como
nenhuma delas atendeu os critérios dos filtros utilizados para composicdo do portfélio final,
ndo houve alteracdo do mesmo.

Tabela 1- Processo de filtragem de artigos

Termos de pesquisa ‘performance-budgeting’” OR ‘performance-based budgeting’” OR ‘performance-
informed budgeting’ OR ‘programme performance budgeting’ OR ‘performance-
oriented budgeting” OR ‘output budgeting’ OR ‘outcome budgeting’” OR ‘outcome-
based budgeting’” OR ‘output-based budgeting’ OR ‘output-focused budget’” OR
‘outcome focused budget” OR ‘orgamento por desempenho’

AND

‘education’ OR ‘teaching” OR ‘college’ OR ‘higher education’ OR ‘university’ OR
‘universidade’ OR ‘institui¢des de ensino superior’
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Base de dados N° artigos recuperados nas bases de dados
Scopus 224
Emerald Journals 294
Scielo 9
Total 527 artigos
Filtros N° artigos remanescentes ap6s cada filtro
0] 505
(ii) 90
(iii) 41
(iv) 27
Portfélio final de artigos 27 artigos

Fonte: Elaborada pelos autores (2022)

A analise de contetdo dos artigos selecionados para o portfélio final foi estruturada em
duas etapas, conforme metodologia de Seuring e Gold (2012). Na primeira etapa, principais
autores sobre o tema, periodicos, ano de publicacdo, pais de aplicagdo e abordagem da
pesquisa (qualitativa/quantitativa) foram examinados por meio de métodos estatisticos
descritivos. Apo6s, o contetdo dos artigos foi analisado de forma qualitativa.

RESULTADOS E DISCUSSOES

ANALISE DESCRITIVA

Quando analisados os autores dos artigos, 51 do total de 55 autores e coautores
identificados tinham apenas uma publicacdo. Com 3 publica¢des sobre o tema ha Farzaneh
Jalali Aliabadi, seguido de Graham Gal, Bita Mashayekhi e Jung Cheol Shin, com duas
publicagdes. Dos 4 autores com mais de um artigo, trés deles pesquisaram o PBB no Ensino
Superior no Ird e um deles nos Estados Unidos. Alfred Ho ndo aparece nos artigos
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selecionados, diante do recorte da area da educacdo, mas segue com uma grande incidéncia de
citacOes, diante de sua notoriedade sobre o tema.

Foram identificados 23 journals na analise de periddicos do portfolio final. Higher
Education foi o periddico com maior nimero de publicacdes (3 publicagbes), sendo que na
sequéncia estdo Journal of Public Budgeting, Accounting & Financial Management e
Research in Higher Education, ambos com 2 publicagdes. Percebe-se que ha predominancia
de periddicos na area especifica do ensino superior, seguida pelos periddicos de gestdo
publica, o que coincide com os dois eixos de pesquisa analisados.

Quanto ao ano das publicacfes, os anos 2019 e 2020 séo os com maior incidéncia, tendo 4
artigos em cada, seguidos de 2021 com 3 artigos. No periodo anterior a 2019, ndo houve
nenhum ano com mais de 2 artigos selecionados. Percebe-se uma tendéncia de crescimento
das publicac6es sobre PBB no Ensino Superior, evidenciando a atualidade do tema, ainda que
sua origem seja em meados do século XX.

Foram identificados 15 paises diferentes entre os 27 artigos do portfélio. Ha uma forte
predominancia de estudos nos Estados Unidos (8 artigos), entendida como natural ja que é o
local de origem da ferramenta e ha aplicacbes ha mais tempo. Na sequéncia, foram
identificados Ird com 3 artigos e Indonésia, Canada e Turquia com 2 artigos. A presenca de
paises em desenvolvimento entre os mais incidentes demonstra a difusdo da ferramenta e
iniciativas de aplicacdo e avaliacdo do processo nos mesmos. Ndo foram encontradas
pesquisas no Brasil e ha apenas uma pesquisa na América Latina (Peru).

Quanto a abordagem, ha predominancia de estudos qualitativos - 16 artigos, sendo 11
guantitativos. Apesar de serem minoria, a presenca de estudos quantitativos ja alcanca
aproximadamente 41% do total do portfélio em questdo e contribui significativamente com
dados com menor subjetividade, de forma complementar aos estudos qualitativos, que, em
geral, trazem percepcOes sobre o processo de implantacéo e execucdo do PBB.

ANALISE QUALITATIVA

A Tabela 2 traz a analise da abordagem (qualitativa ou quantitativa), instrumento de coleta
de dados e principais achados. Nas pesquisas analisadas de cunho qualitativo, o instrumento
de coleta de dados varia bastante, mas ha predominancia de entrevistas. Ja nas pesquisas de
cunho quantitativo, a predominancia € da analise de dados secundéarios. Estudos de caso sdo
predominantes em ambas as abordagens, sendo que, quando h& amostragem, geralmente é
ndo-probabilistica. A analise de conteldo predomina como técnica de analise de dados nos
estudos qualitativos e DEA e regressédo, nos quantitativos.

Ainda que a entrevista seja importante instrumento exploratério e traga valiosos insights
sobre o tema, por expressar 0 ponto de vista de um entrevistado, acaba por trazer forte
caracteristica de subjetividade, podendo ainda sofrer influéncia do entrevistador em sua
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interpretacdo. A amostragem ndo probabilistica acentuada essa questdo. Entretanto, as
pesquisas quantitativas trazem caracteristicas descritivas e com menor peso de subjetividade.
A interpretacdo de ambas em conjunto permite uma maior evidenciacdo dos processos de
implantacdo do PBB no Ensino Superior, demonstrando resultados alcancados, assim como
fatores que favorecem ou dificultam o sucesso da ferramenta.

Ha apenas um estudo de revisdo estruturado da literatura no portfélio. Ho, Dey e Higson
(2006) buscaram analisar artigos referentes a técnicas de multiplos critérios de tomada de
decisdo empregados para quatro grandes problemas de decisdo do ensino superior: alocacao
de recursos, medicdo de desempenho, orcamento e programacao. Ainda que o artigo nao trate
unicamente sobre PBB, seus achados contribuem com o tema.

Tabela 2- Andlise de abordagem, instrumento de coleta de dados e principais achados

Instrumento
Abordagem deEnBaes Ano Autor Principais Achados
Dados
O autor analisa problemas de implementacéo e fornece
recomendagdes sobre a implementacdo do or¢gamento por
dados desempenho em um estudo de caso do Ministério da Educacéo e
secundarios | 2014 |Dulatbekov, A |Ciéncia. Até 0 momento, o processo de implementagdo do or¢amento
1) por desempenho no Cazaquistdo esta em estagio muito inicial, mas o
governo compreende claramente o potencial desse instrumento
importante.
Com base em evidéncias empiricas, delineamos como a universidade
. se transformou de uma prestadora de servigos publicos burocratica
Huber, M; - ! 2
2019 | ,. em uma organizagdo adaptavel que se supde aprender com
Hillebrandt, M |. ~ . X . . ~
informages quantificadas. Essa perspectiva permite a discussdo da
quantificagdo como um mecanismo contemporaneo de diregéo.
Os resultados indicam um acoplamento frouxo entre o processo de
Jalali Aliabadi, |orcamentagéo percebido e regulamentado. Isso resulta em um espago
2019 F; orcamentario como uma barreira para o fluxo de informac6es
Mashayekhi, |auténticas e, de fato, a implementacdo do PBB. Na andlise dos
B; Gal, G resultados, os autores sugerem algumas maneiras de melhorar a
situacdo atual dos processos de orcamentacdo no PURI iraniano.
I Os participantes acreditam que um novo método de financiamento
Qualitativo K . | basead d h R iversidad
(16) Goksu, GG; |tota men_te’ aseado em desempenho m,otlva_ra as universidades e
2019 | Altundemir, M |contribuira para um maior sucesso. Além disso, enfatizaram que o
E método de financiamento com base no desempenho sera mais
entrevista orientado para o sucesso do que o método de orgamento atual.
8 Os resultados sugerem um desacoplamento entre as percepcdes dos
atores com base em seus papéis orgamentarios. Os gastadores
- . |consideram a orgamentagdo como um processo baseado em
Jalali Aliabadi, . S e
. . negociagdes, enquanto as decisdes dos guardides sdo amplamente
2020 |F; Gal, G; " "o ~
. baseadas em "resultados" e "informagdes". Este estudo demonstra
Mashayekhi, B . .
que o desacordo sobre o processo or¢camentario percebido decorreu
de diferentes papéis orgamentarios. Esse desacordo leva a atrasos na
transformagdo do processo orcamentario na PURI iraniana.
Os resultados dos dados qualitativos mostraram que 0 mecanismo
Ahmad, AR; |Performance Based Funding (PBF) é adequado para ser
2020 |Yee, K S; implementado nas universidades publicas da Malasia. No entanto,
Farley, A existem varias questdes que 0 governo precisa abordar antes que o
mecanismo PBF possa ser implementado com sucesso.
Ortynsky, S;  |Séo discutidas trés abordagens de orcamento que 0s governos devem
2021 |Marshall, J; considerar: orgamento incremental, orgamento baseado em
Mou, H desempenho e orgamento de produtividade. Argumentam a favor do
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orcamento de produtividade porque melhora a eficiéncia de custos,
permite capturar ganhos de produtividade no centro e é mais viavel
do que o or¢camento baseado em desempenho.

2021

Rigby, J;

Kobussen, G;
Kalagnanam,
S; Cannon, R

As principais conclusdes sdo que (1) Gestéo de Centros de
Responsabilidade levam tempo para serem projetados, desenvolvidos
e implementados, (2) a consulta, comunicagdo e compartilhamento
de informagdes, bem como o ajuste e aperfeicoamento do modelo,
sdo importantes mecanismos facilitadores, (3) eventos internos e
externos representaram desafios significativos, (4) embora esses
sistemas frequentemente sejam projetados com varias metas
pretendidas, existe a possibilidade de experimentar algumas
consequéncias ndo intencionais, e (5) a justaposicdo dos elementos
acima tem o potencial de impactar negativamente ou positivamente o
desempenho organizacional.

2021

Jalali Aliabadi,
F; Farooq, M;
Sharma, U;
Mihret, D

As reformas realizadas para introduzir o PBB nas universidades
iranianas alcangaram sucesso minimo, com o orcamento incremental
continuando a constituir de longe uma porcentagem maior da
férmula de alocagdo de orgcamento para os orgamentos universitarios.
Essa descoberta ilustra a mudanga e a continuidade nos sistemas
orcamentarios universitarios resultantes do trabalho institucional de
atores que competem para controlar a base de alocacéo de recursos
sob o0 PBB proposto, mas propondo modelos contraditérios.

observagédo

®)

1996

Brock, A

A necessidade de estabilidade politica e institucional, na verdade,
levou ao desenvolvimento de um modelo baseado em insumos que
negligenciava quase inteiramente as medidas de resultados. Apesar
de uma tentativa positiva de reforma orgamentéria, a especificagdo
do modelo prejudicou seriamente sua capacidade de afetar o
comportamento econémico das universidades de maneira a melhorar
a eficiéncia.

1999

Schmidtlein, F
A

O "orgcamento por desempenho™ governamental para o ensino
superior pressupde que os objetivos politicos sejam estaveis, que
decisfes complexas sobre compensagdes orcamentarias possam ser
tomadas em niveis governamentais com base em dados, que as
instituicGes operem como burocracias, que recursos possam ser
vinculados a resultados, que os resultados sejam identificaveis e
possam ser acordados, que a responsabilidade possa ser alcangada
por meio de politicas orgamentarias e que as praticas atuais criem
incentivos para a matricula de estudantes ndo qualificados. Essas
suposic¢des ndo sdo realistas. Consequentemente, o "orgcamento por
desempenho" nédo atendera as expectativas dos defensores e sofrerd o
mesmo destino das tendéncias orcamentarias anteriores.

2002

Ridley, G T;
Skochelak, S
E; Farrell, P M

Os autores discutem questdes de implementacéo, incluindo
cronograma, férmulas usadas para limitar as mudancgas orcamentarias
entre departamentos durante a fase de implementagdo, medidas de
resultados usadas para monitorar o efeito do novo modelo
orcamentario e um processo de supervisdo orcamentaria em toda a
escola. Por fim, eles discutem os resultados acompanhados durante
dois anos de implementacdo completa para avaliar o sucesso do novo
processo orcamentario do MAMA.

2013

Ponorica, A G;
Popa, A F;
Stanila, GO

A pesquisa busca esclarecer as questdes relacionadas ao or¢gamento
no contexto do alcance de desempenho e qualidade adequada,
apresentando sistemas de orgamento em quatro culturas diferentes e
quatro universidades diferentes.

2016

Niu, Meili

Este estudo utiliza o departamento de educacéo em Guangzhou como
um estudo de caso para explorar como uma agéncia de linha na
China pode usar a avaliagdo de desempenho. Sugere que o proximo
projeto de reforma do PBB deve ndo apenas considerar o
aprimoramento técnico, mas também desenvolver estratégias para
lidar com as barreiras institucionais.

questionario

O]

1995

Miller, M T

Os resultados indicam que os administradores das faculdades
comunitarias confiam principalmente em abordagens racionalistas
para a orcamentagéo e tendem a usar orgamentos com base no

[8]




REVISTA

TECNICC<IENTIFICA W INSTITUTO FEDERAL

PUBLICAGAO
8' FSC Santa Catarina

RIC

DO IFSC

desempenho. Os resultados também identificam as formulas de
financiamento compostas como o tipo de férmula de financiamento
mais frequentemente relatado usado nas faculdades comunitarias.

1995

Borgia, C R;
Coyner,R S

Sistemas com abordagem tradicional ainda sdo um dos principais
sistemas, mas ndo dominam mais. Trés outros sistemas principais
encontrados no ensino superior sdo sistemas racionais: sistemas de
planejamento, programacdo e orcamentacdo (PPBS); sistemas de
combinagdo PPBS e base zero; e sistemas de combinacéo PPBS, base
zero e desempenho. Esses trés sistemas sdo mais prevalentes,
apropriados e satisfatorios do que os sistemas tradicionais.

Quantitativo

(11)

dados
secundarios

®

2001

Casper, C A,
Henry, M S

Este artigo examina algumas metodologias para alocar recursos
instrucionais dentro de uma grande universidade publica. Modelos
sdo desenvolvidos para alocar recursos para equipamentos e despesas
correntes que incorporam varidveis objetivas ou orientadas para o
desempenho, bem como variaveis de ponderagdo que permitem aos
tomadores de decisdo quantificar os elementos mais subjetivos do
processo de alocacéo.

2004

Shin, J. C.;
Milton, S

O crescimento das taxas de graduagdo nos estados com programas de
PBF ndo foi maior do que nos estados sem programas de PBF. A
falta de crescimento nas taxas de graduagéo institucionais, no
entanto, ndo significa que os programas de PBF ndo tenham
alcancado seus objetivos. Os formuladores de politicas sdo
aconselhados a manter os programas de PBF tempo suficiente até que
esses programas deem frutos ou sejam comprovadamente ineficazes.

2006

Lopez, MJ G

Este estudo revela o estado embrionario em que se encontram as
universidades espanholas em relagdo a uma distribuicdo mais
estratégica de fundos dentro das institui¢des, embora tenhamos
encontrado algumas universidades com abordagens mais inovadoras
para a gestéo.

2006

Ho, W; Dey, P
K; Higson, H
E

O objetivo é revisar a literatura que se concentra nos problemas de
decisdo importantes no ensino superior: alocagdo de recursos;
medicao de desempenho; orgamento; e programagdo. Com base nas
inadequacdes identificadas, algumas melhorias e possiveis trabalhos
futuros sdo recomendados, e um modelo abrangente de alocacgéo de
recursos é desenvolvido, levando em consideracédo esses fatores.

2010

Shin, JC

A principal descoberta foi que os estados que adotaram a
responsabilizagdo baseada em desempenho ndo viram um aumento
significativo no desempenho institucional. Além disso, destacamos
uma questdo politica critica - se os fatores estaduais e institucionais
contribuem mais para o desempenho institucional no ensino superior.

2017

Sangiumvibool
, P;
Chonglerttham
,S

Resultados de modelos de regresséo de efeitos fixos mostram que o
numero de estudantes, a influéncia politica e as condigdes
econdmicas ndo sdo variveis estatisticamente significativas no
processo de tomada de decisdo, que estabelece 0s gastos
orcamentarios para servigos educacionais. Essas descobertas parecem
contradizer aquelas na literatura existente que se basearam em
andlises de dados de pesquisas, entrevistas e questionarios.

Observa-se uma queda de cerca de 5% na produtividade financeira
das universidades, decorrente de uma recessao tecnolégica. Portanto,

2019 Gunay, A; as universidades publicas na Turquia ndo conseguem desenvolver
Dulupgu, M A o - A
politicas eficazes para diversificar, aumentar e usar seus recursos
financeiros.
. Os resultados mostram melhorias nos niveis de eficiéncia nas areas
Charles, V; p - - ,
. i de salde e saneamento, em detrimento dos demais setores. O nivel
2022 |Diaz, J; - S ,
Aparicio, J mgdlo de eficiéncia geral no p{erlodo de 2013 a 20;6_ permanece na
' faixa de 0,25 a 0,30, o que indica um nivel de ineficiéncia de 70%.
Este artigo usa caracteristicas de programas estaveis para avaliar a
questionério Burke. J C: estabilidade dos programas continuos na Flérida, Ohio e Carolina do
@) 2001 Modarresi. S Sul. Os resultados sugerem problemas para esses trés programas,

pois compartilham poucas das caracteristicas comuns aos programas
estaveis em Missouri e Tennessee.
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Os resultados dos testes estatisticos mostram que o orgamento
Habiburrochm |baseado em desempenho teve uma influéncia positiva e significativa
2020 |ana, H; Rizkib, |na eficécia do controle financeiro, enquanto o orgamento baseado em
A desempenho nédo teve um efeito significativo na eficacia do controle
de desempenho.

O estudo revela que a competéncia da gestdo e os sistemas de
recompensa tém um impacto positivo na implementacéo do PBB e

Pratolo, S; que o PBB tem um efeito positivo na qualidade das InstituicGes de
2020 |Sofyani, H; Ensino Superior (IES). O estudo também constata que o PBB
Anwar, M desempenha um papel como variavel intermediéria na relagéo entre

competéncia da gestdo e sistemas de recompensa em relagdo a
qualidade das IES.

Fonte: Elaborado pelos autores (2022)
Nota: Os nimeros entre parénteses indicam as frequéncias de artigos no portfélio bibliografico.

DISCUSSAO

Com maior expressividade nos anos recentes (2019, 2020 e 2021), o tema ainda tem
potencial de contribui¢do, considerando o quantitativo relativamente baixo de publicacdes e
as pesquisas que demonstram aplicagdes ainda em estagios iniciais. Concentradas nos Estados
Unidos, local de origem da ferramenta, as publicagbes mostram uma razoavel difusdo
mundial, ao estarem em outros 13 paises em diferentes continentes.

Ndo hd uma grande recorréncia de autores no portfélio analisado, assim como de
periddicos . A crescente de trabalhos com abordagem quantitativa traz contribuicdes para o0s
trabalhos qualitativos, proporcionando uma construcdo mais objetiva do conhecimento sobre
0 tema na area do ensino superior, trazendo maior potencial de generalizacdo e reduzindo
possibilidades de viés.

Em relacdo a motivacdo da adocdo do PBB, Casper e Henry (2001) destacam que sistemas
de ensino superior se voltaram para 0 Orcamento por Desempenho pois, na maioria das
grandes instituicBes publicas, reitores e diretores académicos ndo tém mais conhecimento e
compreensdo completos das necessidades de recursos e prioridades de cada programa
académico e, paralelamente, sofrem pressbes internas e externas por uma maior
responsabilizacdo no uso de recursos educacionais. Além disso, os autores reforcam que a
maior parte da literatura recente que discute 0 Orcamento por Desempenho no ensino superior
tem se concentrado em processos estaduais, tendo menos atengdo para 0S processos internos
de alocacdo adotados pelas instituices para distribuir os fundos designados.

O PBB ¢ uma abordagem amplamente aceita em todo o0 mundo, mas muitas vezes falha na
forma como é implementada. (ORTYNSKY et al. 2021). Desafios sdo encontrados em
muitas das pesquisas, mostrando a necessidade de aprimoramentos. Quanto as principais
dificuldades da implementacdo, Niu (2016) destaca o esfor¢o exigido para avaliar os
programas, desproporcional com o impacto e a conex&o entre o resultado do desempenho e o
orcamento do proximo ano, a complexidade no desenvolvimento de indicadores de
desempenho e a falta de transparéncia sobre a implementacdo do programa. Nesta linha,
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Burke e Modarresi (2001, p 53) afirmam que "os custos da coleta e analise de dados para
acompanhar e avaliar os resultados institucionais adicionam outro fardo aos funcionarios e
orcamentos sobrecarregados do campus".

Ortynsky et al. (2021) destacam a grande quantidade de dados necessarios para medir o
desempenho, a dificuldade em utilizar os dados, o tempo necessario para apresenta-los aos
tomadores de decisao e para vincula-los as prioridades, a possibilidade do método incentivar o
jogo e a dificuldade em afetar as prioridades gerais do governo. Ponoricd et al. (2013)
também reforcam as dificuldades em quantificar os resultados, seja pela escolha do métodos
utilizados na avaliacdo de desempenho e ou na associagdo e desenvolvimento de indicadores
de desempenho adequados, requisitos para decisdes consistentes e realistas. Quanto aos
fatores comportamentais, atores resistentes, assim como falhas na compreensdo e percepc¢éo
do processo, podem gerar atrasos, resisténcia e reduzir o sucesso da ferramenta
significativamente (JALALI ALIABADI et al. 2019; JALALI ALIABADI et al. 2020;
JALALI ALIABADI et al. 2021).

Um outro fator que pode ocasionar dificuldades é a natureza independente da profisséo
académica e a falta de envolvimento dos docentes no processo. Muitas vezes, o PBB tende a
se tornar invisivel fora dos niveis gerenciais mais altos das instituicbes (SHIN; MILTON,
2004).

Para mitigar os desafios de implementacdo, Ahmad et al. (2020) identificaram como
fatores-chaves a autonomia das instituicfes em relacdo aos 6rgdos superiores e a consideracdo
das particularidades de cada instituicdo. Achado que vai ao encontro das conclusfes de Burke
e Modarresi (2001). Rigby et al. (2021) identificam trés mecanismos facilitadores, sendo eles:
(1) consulta, (2) comunicacdo e compartilhamento de informacdes e (3) ajuste e refinamentos
do modelo e reforcam a importancia da transparéncia, participacdo coletiva, comunicacao
constante e feedback no processo para evitar a sensacdo de caixa preta e a rejeicdo ao
processo.

Lopez (2006) entende que os principais requisitos para uma implementacdo bem-sucedida
sdo a contabilidade e outros sistemas de informacao preparados para oferecer uma avaliacao
precisa do desempenho, a introducdo de uma cultura de qualidade e o uso de ferramentas
estratégicas de planejamento e gestdo. Ja Habiburrochmana e Rizkib (2020) apontam como
condic@es, lideranca e comprometimento de todos, concentragdo na melhoria continua da
gestéo, recursos suficientes para a agenda de melhoria, mecanismos de premiacgao e punigéo e
um forte desejo de sucesso.

Outro ponto importante é a compreensdo do tempo necessario para que 0 processo gere
resultados e sua adequacdo aos indicadores utilizados, considerando a caracteristica de
curto/longo prazo dos mesmos. Alocagdes anuais com indicadores de alcance temporal
inadequados ou alterados de forma efémera podem ocasionar o direcionamento dos esfor¢os
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para mudancas fundamentais de curto prazo, prejudicando as questdes de longo prazo e
estratégicas (SHIN; MILTON, 2004).

Quanto a aplicabilidade, Schmidtlein (1999) cita que os estados dos Estados Unidos que
vincularam medidas de desempenho diretamente a alocacGes orcamentarias dedicaram até
4,0% de seus orcamentos para essa finalidade, com a excecdo da Carolina do Sul, que aplica
inicialmente a integralidade do mesmo, reduzido posteriormente para 5% - informacéo
também explicitada por Shin e Milton (2004) e Burke e Modarresi (2001), que encontram
aplicacdes de menos de um a cerca de seis por cento. Goksu e Altundemir (2019) encontram
em sua pesquisa a maior aceitacao da aplicacdo do PBB a uma parcela pequena do orgcamento
- aproximados 5%. Ja Huber e Hillebrandt (2019) encontram o percentual de 20%, mas com
um mecanismo que limita a perda a 2% do or¢camento do ano anterior e inclui mecanismos de
seguranca como valores acumulados ou médias de 3 anos. Jalali Aliabadi et al. (2021)
também encontram a aplicacdo a 20% no Ird com perspectivas de ampliacao futura.

Ridley et al. (2002) destacam a importancia da implantacdo de forma gradual e da
necessidade de deixar uma parcela do orcamento para decisdes estratégicas do gestor maximo
da instituicdo (10% no estudo em questdo), para que o PBB ndo torne a instituicdo inflexivel.
Rigby et al. (2021) também sugerem a criacdo de um fundo estratégico central para alocacéao
a critério da administracao central, fora do modelo e um periodo de transi¢ao por etapas.

Ainda que a tendéncia seja aplicacdes a pequenas parcelas do orcamento e ampliacdes
graduais, Brock (p. 126, 1996) alerta que "a sensibilidade politica de introduzir mudancas
radicais pode ser amenizada por transicbes em fases, mas comprometer 0s objetivos
econémicos subjacentes pode simplesmente adiar os problemas a longo prazo." Além disso, a
aplicacdo do PBB a uma parcela muito reduzida do orcamento pode ser também uma barreira,
ja que a percepc¢do da recompensa associada a utilizacdo do PBB pode ndo ser suficiente para
motivar a adocdo nas instituicdes ou 0 comportamento necessario para a melhora esperada no
desempenho (SHIN, 2010; HUBER; HILLEBRANDT, 2019). "Uma quantidade consideravel
de ineficacia do programa pode ser explicada pelas baixas apostas monetérias vinculadas ao
desempenho institucional™ (SHIN; MILTON, 2004, p. 16).

Apesar das dificuldades, hd uma perspectiva positiva. Brock (1996) afirma que a
ferramenta incentiva significativamente a eficiéncia por meio de sua énfase nos resultados
planejados e nos processos de alocacdo racional de recursos. Na mesma linha, Schmidtlein
(1999) traz que, ainda que haja sérias preocupagdes sobre sua utilidade e destino, hd um
encorajamento do uso e uma percepcdo de que as medidas de desempenho tiveram um
impacto positivo nos estados que as adotaram, identificando uma possibilidade de que o PBB
torne-se uma forma padrdo de distribuicdo de pelo menos uma parcela do orgamento para o
ensino superior. Pratolo et al. (2020) identificaram impacto positivo da competéncia de
gestdo, comprometimento organizacional e dos sistemas de recompensa na implementagéo do
PBB e efeito positivo do PBB na qualidade das IES, concluindo ainda que o PBB desempenha
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um papel de variavel interveniente na relacdo entre a competéncia de gestao e os sistemas de
recompensa em relacdo a qualidade da IES.

Apesar de haver diversas outras formas de orcamentacdo, por todo o seu potencial
beneficio, 0 PBB se destaca na area da educacdo. Ahmad et al. (2020) destacam que a
implementacdo do mesmo é hoje prevalente em paises desenvolvidos ou em desenvolvimento
e € identificada com alto potencial para melhorar o desempenho no ensino superior e 0
método mais frequente para trazer alinhamento entre prioridades governamentais e agdes
institucionais das universidades.

Ainda sobre as vantagens em relacdo a outros métodos, quando comparado ao or¢camento
incremental, Rigby et al. (2021) destacam que neste ndo ha como saber se as unidades estdo
recebendo alocacdes proporcionais suas realizacbes e contribuicbes ou determinar se as
despesas individuais sdo apropriadas aos seus niveis de atividade. Jalali Aliabadi et al. (2021)
indicam que o método incremental tende a gerar orcamentos com folgas, especialmente
motivadas pelo processo de negociacdo. J& Charle et al. (2022) destacam que 0 mesmo
estimula o gasto independente da qualidade do mesmo.

Em relacdo a orcamentos por férmula ndo vinculada ao desempenho, Shin e Milton (2004)
destacam que tradicionalmente o critério central de alocacdo do orgcamento no ensino superior
€ 0 numero de alunos equivalentes a tempo integral, que acaba por alocar mais recursos em
instituicbes de baixo desempenho com alta matricula de alunos do que instituicGes de alto
desempenho com menor matricula de alunos. Situacdo também evidenciada por Jalali
Aliabadi et al. (2021), que destacam ainda a situacdo de instituicbes pequenas que se
prejudicam com esta proposta, ao ndo conseguir recursos suficientes para manter seu
funcionamento. "Os estados tém tradicionalmente financiado faculdades e universidades
publicas baseadas em grande parte nos custos correntes, matriculas de alunos e aumentos
inflacionarios” (BURKE; MODARRESI, 2001, p. 55). Ainda em relacdo a or¢camentos por
formula, Borgia e Coyner (1995) afirmam que esta € criticada por ser inflexivel e injusta e
que, apesar da dificuldade em construir uma formula consistente, esta pode gerar maior
satisfacdo quando associada a atividades e objetivos da instituicéo.

CONCLUSOES

Uma ferramenta com grande repercussdao ja na década de 90, o Orgcamento por
Desempenho ainda atrai muito interesse e apresenta dificuldades praticas. Neste cenario, esta
pesquisa buscou analisar, quali e quantitativamente, as publicacdes cientificas especializadas
com o tema do Orgamento por Desempenho relacionadas as Instituicbes de Ensino Superior
para identificar a viabilidade da aplicacdo préatica da ferramenta nessas instituicdes, por meio
de consulta as bases de dados, tendo selecionados 27 artigos para o portfolio final.

Os estudos demonstram a viabilidade da aplicagdo do PBB em Instituicbes de Ensino
Superior, ainda que seja conhecida a complexidade da mensuracao dos resultados nesta area,
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ndo had impedimentos, existindo uma perspectiva positiva. Estudos recentes confirmam a
tendéncia ja identificada por Borgia et al. em 1995: o Orcamento por Desempenho se torna
cada vez mais frequente, mas ainda associado a orcamentacdo incremental, em que sdo
realizados ajustes anualmente com base no orcamento dos anos anteriores. Ja nos or¢camentos
de formula, em que o montante de recursos € definido por meio de uma formula matematica
em gue podem ou ndo estar presentes indicadores de desempenho, o PBB acaba por transferir
o valor de eficiéncia ao associar especificidades e objetivos institucionais nestas, ja que
muitas vezes orcamentos evitando reducdes generalizadas no orcamento e minimizando as
perdas institucionais nos momentos de cortes.

A necessidade de observacédo das especificidades e autonomia das instituicGes figura como
um ponto importante para mitigar as barreiras de implantagdo. Caso os envolvidos nédo
percebam o processo or¢camentario como adequado para as atividades e propositos especificos
de sua instituicdo, terdo resisténcia ao mesmo e tendem a direcionar o processo or¢amentario
para a negociacdo, utilizando a inadequacéo do modelo como argumento, ponto refor¢ado por
Jalali Aliabadi et al. (2019).

Tendo em vista 0 panorama encontrado, é possivel identificar oportunidades de pesquisas
futuras. A caréncia de detalhes operacionais da aplicacdo do PBB surge como uma lacuna.
Nos estudos analisados, apenas cinco deles trouxeram a informacdo em nivel detalhado
suficiente para permitir o benchmarking, sendo que em geral sdo apresentadas visdes mais
sistémicas, sem possibilitar a identificacdo da forma de aplicacéo e implementacao.

Estudos com maior detalhamento poderédo propiciar a evolugdo do conhecimento de forma
mais escalonada, evitando retrabalhos e reincidéncia nas mesmas dificuldades e barreiras, em
especial sobre escolha dos indicadores de desempenho, conexdo entre esses indicadores e
alocacdo orcamentaria, além de mecanismos de recompensa/penalidade - pontos ja
identificados como criticos em estudos anteriores.

Apesar da alta difusdo mundial, com pesquisas e aplicagdes em paises em
desenvolvimento, os estudos na América Latina e, em especial no Brasil, ainda sdo escassos.
No portfélio, hd apenas um estudo no Peru. Entende-se que pesquisas nesses paises podem
contribuir de forma significativa para a qualidade do gasto publico, partindo das licdes ja
aprendidas e das particularidades da regiéo.

Por fim, sugere-se a realizacdo de estudos com triangulacdo de métodos, para que
resultados qualitativos e quantitativos possam ser integrados e apontem para uma direcdo
comum, trazendo evidéncias ainda mais estruturadas dos resultados e desafios existentes na
implantacdo do PBB.
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