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RESUMO

Em razdo das sucessivas legislagdes, o Brasil esta em processo ascendente de
flexibilizagdo da utilizagdo de mao de obra terceirizada, como exemplo a recente
aprovagao da Lei n° 13.429 de 2017 que regulamenta a terceirizagdo de méao de
obra nas organizagdes publicas e privadas e a Instrugdo Normativa n° 05/2017 MP
especifica para a terceirizagdo de servicos na administracdo publica federal.
Destarte, ao analisar o contexto histérico da terceirizagdo de mao de obra e seu
crescimento nas Universidades Federais a partir dos programas federais de
reestruturacdo e expansao universitaria, com inicio em 2007, este estudo, buscou
contribuir para o conhecimento sobre a utilizagdo de mao de obra terceirizada no
setor publico, bem como os riscos envolvidos nesta pratica, especificamente na
UNIFAL-MG. Assim surge o questionamento: Quais os riscos envolvidos na
utilizacdo da terceirizacdo de mao de obra para UNIFAL-MG? Em resposta a
questao, o presente estudo objetivou-se identificar e analisar os riscos envolvidos na
terceirizagdo de méao de obra na UNIFAL-MG a partir da reestruturacéo e expansao
universitaria, tendo como base o roteiro metodolégico para pesquisa descritiva
exploratéria utilizando-se de recursos bibliograficos e documentais, com avaliagao
qualitativa dos resultados. Apds examinado a expansdo e a reestruturagao
universitaria na UNIFAL-MG, constatou-se que houve um aumento da mé&o de obra
terceirizada em funcao do crescimento da universidade. Posteriormente, identificou-
se por meio de registros institucionais quatorze riscos da terceirizagdao de mao de
obra aos quais a UNIFAL-MG esta exposta. Adicionalmente, sugeriu-se uma
ferramenta para mapeamento dos riscos elaborado com base nas principais

metodologias para gerenciamento de riscos na administragéo publica.

Palavras-chave: Terceirizacdo da mao de obra. Administragdo publica. Universidades

federais. Gestao de risco.



ABSTRACT

Due to successive legislation, Brazil is in the process of increasing the flexibility of
the use of outsourced labor, such as the recent approval of Law 13,429 of 2017,
which regulates the outsourcing of labor in public and private organizations and the
Normative Instruction n°® 05/2017 Specific MP for the outsourcing of services in the
Federal Public Administration. Thus, when analyzing the historical context of the
outsourcing of labor and its growth in the Federal Universities from the federal
programs of restructuring and university expansion, beginning in 2007, this study
sought to contribute to the knowledge about the use of labor outsourced in the public
sector, as well as the risks involved in this practice, specifically in UNIFAL-MG. So
the question arises: What are the risks involved in the use of outsourcing of labor for
UNIFAL-MG? In response to the question, the present study aimed to identify and
analyze the risks involved in the outsourcing of labor in UNIFAL-MG from the
restructuring and university expansion, based on the methodological roadmap for
descriptive exploratory research using resources bibliographical and documentary,
with qualitative evaluation of the results. After examining the expansion and
university restructuring in UNIFAL-MG, it was verified that there was an increase in
the outsourced workforce due to the university's growth. Subsequently, fourteen risks
of outsourcing labor to which UNIFAL-MG is exposed were identified through
institutional records. Additionally, a tool for risk mapping was elaborated based on the

main  methodologies for risk management in Public Administration.

Keywords: Outsourcing of labor. Public administration. Federal universities. Risk

management.
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1 INTRODUGAO

Ao final da década de 1960, a terceirizagdo de mao de obra, inicialmente
utilizada pelas empresas privadas, foi inserida de forma gradativa na administragcao
publica, sob a perspectiva de redugédo dos custos na organizagédo publica, em acordo
com o principio da descentralizacdo em que envolve principalmente uma questdo de
redistribuicido de poder, de deslocamento de centros decisérios. De fato, com vistas a
impedir o crescimento excessivo administrativo, sempre que possivel a realizagao de
tarefas executivas deve ser privilegiada por execugéo indireta, por meio de contratos
(GUERRA; D’AMATO, 2017).

O Decreto-Lei n° 200, de 1967, orientava a descentralizacido na administracao
publica federal, e desobrigava o estado de executar atividades-meio para concentrar-se
na execugéao de suas atividades-fim (AMORIM, 2009).

Posicionamentos favoraveis e contrarios a ideia da terceirizagdo norteiam a
discussao sobre o tema. A terceirizacdo pode gerar irregularidades trabalhistas e a
precarizagao do trabalho e do direito do trabalhador, pois conforme citado por Frez e
Mello (2017), quando a utilizagdo da terceirizagdo tém como objetivo a redugédo da
folha de pagamento, geralmente impacta negativamente para os trabalhadores, uma
vez que, sob a responsabilidade de empresas menores, os funcionarios sao mais
expostos a violagcbes de seus direitos, como exploracdo do trabalho analogo ao
escravo, atrasos ou nao pagamento de salarios, riscos a sua saude e jornadas de
trabalho excessivas.

De acordo com Martins (2001), um dos principais riscos da terceirizagéo é
contratar empresas inadequadas para realizar os servigos, sem competéncia e
idoneidade financeira, pois poderdo advir problemas principalmente de natureza
trabalhista. Outro risco € o de pensar a terceirizacdo apenas como forma de reduzir
custos, se esse objetivo ndo for alcangado, implicara no desprestigio de todo o
processo.

Para Fernandes (1996), a modernizagdo do poder publico é constante e a
terceirizagao colabora com o aumento da qualidade, produtividade e redugao de custos

no ambito da administracdo publica.
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Adicionalmente, para Ramos (2001), ao escolher a melhor forma de terceirizar e
observar as diretrizes para uma contratagdo plena e eficaz, ela se torna uma
ferramenta de gestdo que proporciona diversas vantagens como citadas a seguir:
proporciona agilidade pela substituicao de custos fixos, decorrentes da manutengao por
vezes ociosa de estruturas internas destinadas a atividades de apoio, por custos
variaveis; gera melhoria da qualidade do produto ou do servigo, com o aparecimento de
organizagbes especializadas e com capacidade para dar respostas imediatas as
necessidades de seus clientes; e proporciona o direcionamento da organizagao para a
sua atividade principal, o que permite aumento de produtividade, aprimoramento do
produto e diminuicdo de custos.

Em raz&o das sucessivas legislacdes, observa-se que o Brasil estd em processo
ascendente no que se refere a utilizacdo de mao de obra terceirizada, e como exemplo
cita-se a recente aprovagao da Lei n® 13.429 de 2017, que libera a terceirizagao para
todas as atividades da organizagdo, pois at¢é o momento, a terceirizagdo sO era
permitida em atividades-meio, ou seja, aquelas que contribuissem para a realizagao
das tarefas de outros funcionarios.

A pratica da terceirizagdo atinge hoje todas as esferas administrativas, seja ela
privada ou publica, entretanto, em relacdo ao setor publico, a mesma desperta
polémicas e incertezas quanto a sua eficiéncia, gestdo de recursos e transparéncia
(SILVA; RIBEIRO, 2017).

Segundo Silva, R. M. (2012), a terceirizagdo € um recurso importante e
amplamente difundido, e para que seu processo ocorra de forma eficiente dentro de um
negocio, este deve ser parte de um planejamento estratégico da organizagcéo e que
leve em conta em sua implantacao fatores que nao se resumam a reducao de custos
em si, nao devendo ser diferente no setor publico.

De acordo com a analise de Guerra e D’Amato (2017), a sociedade passa por
diversas transformagdes que acabam por determinar mudancas estruturais
significativas na atuacao do Estado, de forma geral, altera¢cdes em leis por meio de
emendas constitucionais direcionam a atuagdo da administracdo publica, quebrando
paradigmas marcados inclusive pela flexibilizagcdo do monopdlio de certas atividades,
até entdo desempenhadas exclusivamente pelo Estado.

Sao exemplos de diminuicdo do aparelhamento estatal e a reducdo da

intervengao estatal no controle econdmico: a quebra do monopdlio de atividades
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econdmicas; a venda de agdes de instituicbes estatais no setor privado; a delegagao
dos servigos publicos, por meio de concessdes e permissdes e 0s contracting out’,
acordos de colaboragdo com o setor privado, como os contratos de prestacbes de
servigos, incluindo-se ai a terceirizagao (GUERRA; D’AMATO, 2017).

O momento atual pode ser considerado como um marco em relagao ao tema
terceirizagdo de mao de obra, pois com a aprovacao da Lei n°.13.429, de 31 de margo
de 2017, que dispde sobre as relacbes de trabalho na organizagdo de trabalho
temporario e na organizagao de prestacado de servigos a terceiros, bem como libera a
terceirizagcdo para todas as atividades da organizagdo, de forma a revelar novas
discussdes quanto as relagdes entre direito e a administracdo e as disfun¢des que a
ampla terceirizagao pode acarretar sobre as relacdes de trabalho.

Dessa forma, é possivel formular o problema de pesquisa nos seguintes termos:
Quais os riscos envolvidos na utilizagéo da terceirizagdo de mao de obra para UNIFAL-
MG?

O interesse pessoal na pesquisa tem como foco aprimorar os conhecimentos
para essa pesquisadora que atua também na funcdo de gestora de contratos da

UNIFAL-MG, bem como pela atualidade e relevancia do tema.

Quanto a relevancia académica, esta consiste na producdo de novos

conhecimentos para a Gestao Publica, sendo que a presente pesquisa podera
contribuir para melhorias na tomada de decisao.

Embora ja existam estudos sobre a terceirizagdo no setor publico e estudos de
caso da terceirizagdo nas Universidades Federais, conforme apresenta o Quadro 1,
nao foram localizados estudos especificos que incluam pesquisas sobre 0s riscos

envolvidos na terceirizacédo de mao de obra para a UNIFAL-MG.

Quadro 1 - Estudos sobre a terceirizagao em universidades federais (continua)

Ano | Autor (res) Titulo Objetivo ‘ Fonte

2017 GUERRA, Terceirizagédo na Este trabalho visa analisar a Revista do Tribunal
Evandro Administragao Publica. evolugéao jurisprudencial, de Contas do
Martins; normativa e doutrinaria acerca do Estado de Minas
D'AMATO, tema. Gerais, v. 34, n. 4,
Mariana Coelho 2017

' Termo utilizado para designar contratagdo sem licitagdo (SUNDFELD, 2014).
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Quadro 1 - Estudos sobre a terceirizagdo em universidades federais (concluséo)
Ano | Autor (res) Titulo Objetivo ‘ Fonte
2017 LIMA, O processo de Analisar a forma que foi Destarte, v. 7, n. 1,
Thales Batista implantagéo e implementado e gerenciado os 2017.
de. gerenciamento da servicos terceirizados de limpeza
terceirizacdo dos no campus | da Universidade

servigos de limpeza em Federal da Paraiba, a partir da

uma universidade vis&do dos gestores dos centros
publica. de ensino.
2017 SILVA, Terceirizagado no setor Analisar a relagao entre Direito e Revista Digital de
Vania Mendes publico: um exemplo Gestao que se estabelece na Direito
Ramos; do direito subjugado a condugao da terceirizagéo. Administrativo, v. 4,
RIBEIRO, gestéo. n. 1, p. 131-169,
Wesllay Carlos 2017.
2015 SOARES, Servigo Publico: Discutir o trabalho terceirizado Revista Cadernos
Luiz Felipe Cultura Organizacional em organizacdes publicas de Ciéncias Sociais
e Terceirizagéo do através do conceito de cultura da UFRPE1.6
Trabalho. organizacional. (2015): 72-92.
2013 SCHIRATO, Terceirizagado na O objetivo do estudo é Férum de
Vitor Rhein administragdo publica. apresentar algumas Contratacao e

consideragdes sobre o regime de Gestao Publica
terceirizagao aplicavel a [recurso eletronico],
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Diante do exposto, o presente estudo tera por objetivo identificar e analisar os
riscos envolvidos na terceirizagdo de mao de obra na UNIFAL-MG a partir da
reestruturacdo e expansao universitaria.

Neste contexto, especificou-se o0s objetivos da pesquisa como sendo: (i)
Examinar a expansao universitaria na UNIFAL-MG e sua relagdo com o aumento da
mao de obra terceirizada; (ii) Identificar e analisar os principais riscos da terceirizagao
de mao de obra na UNIFAL-MG,; (iii) Elaborar uma proposta de intervengao que auxilie
a UNIFAL-MG no controle e reducgao de riscos da terceirizacdo de mao de obra.

A dissertacao esta estruturada da seguinte forma: inicialmente é apresentada
a introdugcdo, em seguida o referencial tedrico, metodologia, resultados e

discussdes, consideracdes finais e referéncias bibliograficas.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedérico a seguir aborda os seguintes temas: a terceirizagcdo de
mao de obra, a terceirizagdo de mao de obra na administragdo publica, gestdo de
riscos na administragcao publica, REUNI e expansao universitaria e Universidade

Federal de Alfenas.

2.1 ATERCEIRIZACAO DE MAO DE OBRA

Segundo Biavaschi (2011), existem dificuldades em encontrar um consenso
para o conceito de terceirizacdo devido as distintas formas por meio das quais se
vem apresentando no mundo do trabalho, bem como na multiplicidade de conceitos
que lhes sao atribuidos por autores de diversas areas do conhecimento. A seguir
apresenta-se as seguintes visoes.

Para Estender et al. (2015), a realizagdo de atividades organizacionais por
pessoas distintas da organizagdo € definida como terceirizagdo, que consiste em
transferir a terceiros a pratica de atividades para as quais a execucido destas pela
empresa nao € vantajosa, do ponto de vista financeiro, de qualidade, ou mesmo de
especialidade.

Ainda de acordo com Estender et al. (2015), a contratante do servigo
terceirizado se beneficia da mao de obra, mas ndo cria vinculo de emprego com o
trabalhador, pois a organizagao contratante é colocada entre ambos. Ao pensar na
relagao de trabalho “classica”, a terceirizacdo pode causar estranheza. Ainda assim, &
férmula largamente aplicada pelas organizagdes que buscam reduzir custos com mao
de obra, ou que precisam de determinado servico que nao condiz com seu ramo
econdémico.

Nas palavras de Kian (2006, p. 229) sobre a terceirizagéo: “E uma forma de
reorganizagao administrativa em que determinadas atividades de uma pessoa juridica

sao transferidas para empresa contratada para essa finalidade”.
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Bresser-Pereira (1997), um dos idealizadores da Reforma do Estado brasileiro
de 1995, define a Terceirizagdo como o processo de transferir para o setor privado
servigos auxiliares ou de apoio.

Para Guerra e D’Amato (2017), dentro do contexto do direito administrativo,
atribui-se ao termo terceirizacao dois sentidos especificos: um de sentido amplo, em
que refere-se ao instituto por meio do qual um particular € contratado para a realizagao
de uma atividade de interesse coletivo, abrangendo as delegagdes, sejam concessdes
ou permissdes de servicos, obras e bens publicos, desestatizagdes,
desmonopolizagdes etc. Vale dizer, trata-se, de fato, de instituto decorrente do
fendbmeno da descentralizacdo administrativa; e outro com orientacéo restrita, onde a
terceirizagdo possui alcance limitado as contratagdes realizadas pelo Poder Publico
com vistas a execugcdo das denominadas atividades-meio, tarefas que nao se
configuram no ambito das fungdes precipuas da administracao.

A terceirizagdo de mao de obra teve origem nos Estados Unidos da América
apos a eclosédo da Segunda Guerra Mundial, quando as industrias bélicas tinham como
desafio concentrar-se no desenvolvimento de armamentos e passaram a delegar
algumas atividades de suporte a organizagdes prestadoras de servico mediante
contratacao (VIEIRA et al., 20006).

No Brasil, a terceirizacdo de mao de obra foi trazida na década de 1960 pela
industria multinacional, principalmente a automobilistica, que tem como alicerce a
contratagdo de parceiros terceirizados para fornecimento de pecas e componentes
(BEDNARSKI, 2012).

Conforme destaca Queiroz (1998), a terceirizagdo era aplicada para diminuir os
custos da contratante com mao de obra, sem preocupacao com a eficacia dos servicos
prestados e formagao de parcerias com as contratadas.

Mais tarde, ao longo da década de 1990, o processo de terceirizagdo de méao de
obra intensificou-se em um ambiente de forte retracdo da economia, justificada pela
necessidade de uma reestruturacdo produtiva para alcancar patamares de
produtividade que garantissem a competitividade (FREZ; MELLO, 2017).

Assim, mudangas estruturais na economia brasileira no inicio dos anos de 1990,
impulsionados por programas de desenvolvimento do pais, em especial, a abertura
comercial internacional e a reducdo do intervencionismo do Estado, deram inicio a

processos generalizados de reestruturagao produtiva dentro das organizacbes e
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seguem uma tendéncia de aprofundar a flexibilizacdo das relagbes de trabalho
(FERNANDES, 2011).

Nesse contexto, para Krein (2001), a flexibilizacdo das relagdes de trabalho
proporciona a desregulamentagao ou re-regulacéo das relagdes de trabalho no sentido
de facilitar os ajustes das organizagdes a instabilidade econdémica, ao novo padrao
tecnolégico ou as estratégias de negocios, em um ambiente de aumento da
competitividade.

Segundo Costa (2005), o fechamento de fabricas, plantas fabris enxutas,
reducdo de hierarquias, concentracdo da produgcdo em produtos de maior valor
agregado, terceirizagdo, modernizagdo tecnologica, redefinicdo organizacional dos
processos produtivos, entre outros, comprovam as estratégias empresariais, realizadas
durante o periodo reestruturagao produtiva.

Nesse sentido, para Figueiredo et al. (2007), o aumento do fenédmeno da
terceirizagdo pode ser visto como um dos reflexos da reestruturacdo da produgao
presente na transi¢cdo do ja esgotado padrdo de acumulagdo fordista?, para o modelo
de acumulacéo flexivel baseado em politicas neoliberais e o processo de globalizagéo
com foco em possibilitar ao processo produtivo a capacidade de modular-se frente as
demandas dos clientes e as flutuacbes do mercado.

Assim, a terceirizacdo de mao de obra, inicialmente utilizada pelas organizagbes

privadas foi inserida gradativamente na administragédo publica.

2.2 ATERCEIRIZAGCAO DE MAO DE OBRA NA ADMINISTRAGAO PUBLICA

O inicio da terceirizacdo de mao de obra na administracdo publica e os
caminhos para sua normatizacdo, tem como marco o Decreto-Lei n°® 200/67 que
promove a reforma administrativa, reunindo normas gerais e especiais para
terceirizagdo na administragcéo publica.

O Decreto-Lei n® 200/67 prevé a possibilidade de a administragado desobrigar-se

da realizacdo material de atividades executivas, recorrendo, sempre que possivel, a

2Refere-se aos sistemas de produgdo em massa - linha de produgédo (RIBEIRO, 2008).
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execugao indireta, mediante contrato, precedido, em regra, por meio de licitagao
publica (MAEDA, 2016).

O Decreto-Lei n° 200/67 permitiu a contratacdo de empresas para a realizagao
material de tarefas executivas, de interesse direto da administragdo publica (vigilancia,
o servigo de limpeza de prédio publico, entre outros), figura designada pela norma, em
outras passagens, como contratacdo indireta ou contragdo de servigos (AMORIM,
2009).

O Decreto-Lei n° 200/67 teve dois efeitos negativos, primeiro, a perpetuagao da
pratica patrimonialista, uma vez que permitia as autarquias e fundagdes a contratacao
de empregados sem concurso publico, e segundo que, por estar mais direcionado a
administracdo indireta, fez com que a administracdo direta ndo acompanhasse as
mudancgas e continuasse a operar de maneira arcaica, considerada rigida e ineficiente
(BRESSER-PEREIRA, 1998).

Em 10 dezembro de 1970, a Lei n° 5.645, em seu art. 3°, paragrafo unico,
permitiu que as atividades relacionadas com transporte, conservagao, custddia,
operacdo de elevadores, limpeza e outras assemelhadas fossem, de preferéncia,
objeto de execucédo indireta, mediante contrato, de acordo com o art. 10, § 7°, do
Decreto-Lei n® 200/67.

Ja no ambito privado, a Lei n° 6.019, de 31 de janeiro de 1974, dispbs sobre a
possibilidade de trabalho temporario, de até trés meses, para atender a necessidade
transitdria, ndo constituindo vinculo empregaticio dos tomadores de servigo.

No mesmo sentido, a Lei n° 7.102, de 20 de junho de 1983, trouxe amparo legal
para a terceirizagdo dos servigos de seguranga, vigilancia e transporte de valores
(GUERRA; D’AMATO, 2017).

Como destaca Pereira (2015), a terceirizagdo implementou no Direito do
Trabalho uma relacgdo juridica triangular ou trilateral caracterizada por envolvimento
simultdneo de 3 atores sociais (trabalhador, empresa terceirizante e empresa tomadora
de servigo) e 3 relagdes juridicas exibidas por: i) trabalhador x empresa terceirizante -
ha vinculo empregaticio; ii) trabalhador x empresa tomadora de servico - ha mera
relacdo de trabalho; e iii) empresa terceirizante x empresa tomadora de servigo - ha

uma relagao de natureza civil ou empresarial.
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Com vistas a regulamentacao da terceirizagcdo de mao de obra, o TST publicou,
via Resolugdo n° 04/86, de 22 de setembro de 1986, o Enunciado n® 256 com o

seguinte texto:

ENUNCIADO 256 — CONTRATO DE PRESTAGAO DE SERVIGOS -
LEGALIDADE.

Salvo os casos de trabalho temporario e de servigo de vigilancia, previstos
nas Leis n° 6.019, de 03.01.74, e n° 7.102, de 20.06.83, é ilegal a
contratagdo de trabalhadores por empresa interposta, formando-se o vinculo
empregaticio diretamente com o tomador de servigcos (BRASIL, 1986).

Segundo Santos e Biavaschi (2014), tal entendimento do enunciado passou a
normatizar grande parte das decisdes judiciais, quer no reconhecimento do vinculo de
emprego direto entre prestador dos servigcos e empresa beneficiaria do trabalho, a
tomadora, quer no reconhecimento da responsabilidade solidaria das contratantes.

Com o inicio da redemocratizagao do pais, apds mais de vinte anos de ditadura
militar, se inicia a chamada Nova Republica. O governo civil, tendo como presidente
José Sarney, assume a presidéncia do Brasil em meio a uma crise mundial, iniciada
pela crise do petrdleo nos anos 70. O pais se encontra em uma grave crise econémica,
grandes desigualdades sociais, além de evidenciar-se sérios problemas na
administragdo (MARCELINO, 2003).

A imagem que se tinha do servico publico era de uma fonte geradora de
privilégios e ineficacia, onde o quadro de pessoal demonstrava superposi¢cdes de
tarefas e conflitos de atribuigcbes, na qual destaca-se ainda, o ingresso, durante o
periodo autoritario, de 100 mil empregados no servigo publico sem concurso. Nesse
contexto, fez-se necessaria uma nova reforma administrativa (MARCELINO, 2003).

A Constituicdo Federal de 1988 estabelece a categoria dos servidores publicos,
subdividindo-a, entre servidores publicos civis - ligados a administracdo Direta,
Autarquica e Fundacional - e os servidores publicos empregados — ligados a
administragdo Indireta e o preenchimento das vagas disponiveis se da somente através
de concurso publico. Assim a caracterizagdo da relacdo de emprego com a
administragdo publica passou a requerer o concurso publico (FERNANDES, 1996).

Na otica de Bresser-Pereira (1996), a Constituicao Federal de 1988 promove um
retrocesso no que diz respeito a descentralizacao e flexibilizacdo da administracdo. E

ainda, com a criacdo do Regime Juridico Unico a Administracdo absorve em seus
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quadros de pessoal, faxineiros, agentes de limpeza, agentes de portarias, entre outros,
0 que contraria a ideia de contratacdo indireta das atividades-meio.

A politica da terceirizacdo de mao de obra na administracdo publica, sofre nova
alteracdo nos anos 90, apés a aprovagao do Plano Diretor da Reforma do Aparelho do
Estado pelo entao Presidente da Republica Fernando Henrique Cardoso, com a criagao
de novas carreiras de nivel superior e extingdo de cargos de nivel médio e
intermediario, impedindo novos concursos publicos para esses cargos, e adotou a
politica de contratacéo de servigos (VIEIRA et al., 2006).

Impulsionado pelo contexto de flexibilizacdo da terceirizagdo, cada vez mais
comum, e na tentativa de regulamentar e eliminar duvidas a respeito do que seja
terceirizagao licita, o Tribunal Superior do Trabalho, em 17 de dezembro de 1993,
substituiu o Enunciado n°® 256 pela Sumula n°® 331, que abrange também relagbes de
terceirizagdo no ambito da administracao publica.

A sumula passou por revisao no ano de 2000 para estender a responsabilidade
subsidiaria aos entes publicos que contratam terceiras, onde alterou-se a redacgao do
item IV e acrescentou-se os itens V e VI referentes a responsabilidade subsidiaria da
administragdo publica quanto as obrigacdes trabalhistas, conforme pode ser observado

a seguir:

SUMULA 331 - CONTRATO DE PRESTAGAO DE SERVIGOS - LEGALIDADE
(nova redagao do item IV e inseridos os itens V e VI)

| - A contratacdo de trabalhadores por empresa interposta é ilegal, formando-se
o vinculo diretamente com o tomador dos servigos, salvo no caso de trabalho
temporario (Lei n® 6.019, de 03.01.1974).

Il - A contratagéo irregular de trabalhador, mediante empresa interposta, néo
gera vinculo de emprego com os 6rgaos da Administracdo Publica direta,
indireta ou fundacional (art. 37, Il, da CF/1988).

IIl - Nao forma vinculo de emprego com o tomador a contratacdo de servigos
de vigilancia (Lei n° 7.102, de 20.06.1983) e de conservagao e limpeza, bem
como a de servigos especializados ligados a atividade-meio do tomador, desde
que inexistente a pessoalidade e a subordinagao direta.

IV - O inadimplemento das obrigagbes trabalhistas, por parte do empregador,
implica a responsabilidade subsidiaria do tomador dos servicos quanto aquelas
obrigagdes, desde que haja participado da relacdo processual e conste
também do titulo executivo judicial.

V - Os entes integrantes da Administracdo Publica direta e indireta respondem
subsidiariamente, nas mesmas condi¢cdes do item IV, caso evidenciada a sua
conduta culposa no cumprimento das obrigacbes da Lei n° 8.666, de
21.06.1993, especialmente na fiscalizagdo do cumprimento das obrigacdes
contratuais e legais da prestadora de servico como empregadora. A aludida
responsabilidade ndo decorre de mero inadimplemento das obrigacdes
trabalhistas assumidas pela empresa regularmente contratada.
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VI - A responsabilidade subsidiaria do tomador de servigcos abrange todas as
verbas decorrentes da condenacao referentes ao periodo da prestagao laboral
(BRASIL, 2000).

Na administragédo publica, o enunciado da Sumula n° 331 consagrou a liberdade
em terceirizar, e viabilizou a terceirizagdo nos servigos de vigilancia, nos servigos de
conservacao e limpeza e em outros tipos de servigos especializados direcionados a
atividade-meio, desde que inexistente a pessoalidade e a subordinagdo direta, em
relacdo de emprego constantes no artigo 3° da CLT. (ESTENDER et al., 2015).

Assim, a sumula 331 buscou esclarecer o contraponto entre terceirizacio licita e
ilicita, a qual caracterizou a terceirizagao na atividade-fim da empresa como ilegal, de
forma a permitir a terceirizacdo de atividade-meio ligados ao tomador do servigo
(SILVA, R. G., 2011).

Complementarmente, o inadimplemento das obrigagdes trabalhistas por parte da
organizagao contratada implica na responsabilidade subsididaria da administragédo
publica (BRASIL, 2000).

No processo de terceirizagdo, a organizagcdo tomadora do servico assume o
risco de responder pelos danos causados ao trabalhador, no caso de inadimpléncia da
prestadora, portanto, quando a tomadora for integrante da Administragao Publica Direta
ou Indireta, a responsabilidade pelas obrigacbes trabalhistas s6 sera transferida no
momento em que ficarem demonstradas, além da inadimpléncia do empregador direto,
a falta de fiscalizagdo do cumprimento das obriga¢des trabalhistas da entidade (PINTO,
2004).

Na terceirizagdo, os orgaos e entidades contratantes devem dedicar especial
atencdo aos encargos trabalhistas e previdenciarios relacionados com o contrato de
servigos. Isto porque, no caso dos encargos trabalhistas, configura-se a
responsabilidade subsidiaria da Administracdo. Ja no caso dos encargos
previdenciarios, a situacdo é ainda mais grave, o que configura responsabilidade
solidaria do 6rgdo ou entidade contratante. E dever especifico do fiscal de contratos
adotar as providéncias com vistas a supervisdo da adimpléncia da empresa
terceirizada quanto aos encargos trabalhistas e previdenciarios (SILVA V. M. R., 2016).

Quanto aos encargos previdenciarios, de responsabilidade solidaria, a agao
administrativa demanda a retengcdo dos encargos previdenciarios, no momento do
pagamento das faturas. Nos casos de cessdao de méao de obra, isto é, de

disponibilizagdo ao contratante, em suas dependéncias ou de terceiros, de segurados
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que realizam trabalho continuo, a Lei n° 8.212 de 24 julho de 1991, em seu artigo n°
31, define que o contratante devera reter 11% do valor bruto da nota fiscal ou fatura e
recolher a importancia aos cofres da Previdéncia Social (BRASIL, 1991).

Na otica de Guerra e D’Amato (2017), a crescente utilizagdo da terceirizagdo e a
falta de legislacao especifica fez com que seus principais elementos fossem delineados
por meio da Sumula n° 331 do TST. Atualmente, o entendimento apds discussdes
jurisprudenciais € que a terceirizagdo gera para a Administragcdo, quando demonstrada
a sua culpa na fiscalizagdo das obrigacdes legais e trabalhistas da empresa
terceirizada contratada, responsabilidade subsidiaria.

Assim, se demonstrar a culpa Administrativa e a empresa nao possuir condicdes
de arcar com os débitos trabalhistas, a Administracéo tera que arcar com esses custos,
tudo isso fundamentado na Sumula n° 331 do Tribunal Superior do Trabalho (BRASIL,
2000).

Diante do entendimento majoritario de que a Administragdo deve responder
pelos encargos da prestadora, pode-se concluir que a melhor pratica a ser adotada
pelos agentes publicos é que se acompanhe o contrato e observe se a empresa faz o
recolhimento dos encargos trabalhistas e previdenciarios dos empregados prestadores
do servigo, de forma a evitar demandas judiciais futuras (SEKIDO, 2010).

De acordo com Martins (2001), as areas de trabalho podem ser classificadas
como:

a) Atividades acessorias da empresa: como limpeza, seguranga, manutengao,
alimentagéao, entre outros;

b) Atividade-meio: departamento de pessoal, manutencdo de maquinas,
contabilidade;

c) Atividades-fim: produgdo, vendas, transportes dos produtos, entre outros
(MARTINS, 2001, p. 46).

Segundo o Decreto n® 2.271 de 07 de julho de 1997, as atividades que podem
ser objeto de terceirizagdo na administracdo publica federal direta, autarquica e
fundacional sdo as de conservagdo, limpeza, seguranga, vigilancia, transportes,
informatica, copeiragem, recepgao, reprografia, telecomunicagdes e manutencédo de

prédios, equipamentos e instalagdes, conforme citado em seu Art. 1°:

Art. 1° No ambito da Administracdo Publica Federal direta, autarquica e
fundacional poderdo ser objeto de execugao indireta as atividades materiais
acessorias, instrumentais ou complementares aos assuntos que constituem
area de competéncia legal do érgao ou entidade.
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§ 1° As atividades de conservacgao, limpeza, seguranga, vigilancia, transportes,
informatica, copeiragem, recepgao, reprografia, telecomunicagbes e
manutengdo de prédios, equipamentos e instalagdes serdo, de preferéncia,
objeto de execugéo indireta (BRASIL, 1997).

Diante do exposto, a Secretaria de Logistica e Tecnologia da Informagao do
Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestao, publicou a Instrucdo Normativa n°
02, de 30 de abril de 2008, que neste trabalho sera referenciada como IN n° 02/2008
SLTI/MPOG, que dispde sobre a contratagcdo de servigos, continuados ou nao, por
orgaos ou entidades integrantes do Sistema de Servigos Gerais — SISG.

Com o objetivo de disciplinar a contratagdo de servicos no ambito da
administragdo publica federal, foi elaborado a IN n° 02/2008 SLTI/MPOG, na qual, as
contratagbes deverao ser precedidas de planejamento, em harmonia com o
planejamento estratégico da Instituicdo, que estabelega os produtos ou resultados a
serem obtidos, quantidades e prazos para entrega das parcelas, quando couber.

Verifica-se que a administracdo publica da nova nomenclatura para a
terceirizagao ao definir na IN n° 02/2008 SLTI/MPOG que sdo servicos continuados os
“cuja interrupcao possa comprometer a continuidade das atividades da Administragao e
cuja necessidade de contratacao deva estender-se por mais de um exercicio financeiro
e continuamente” (BRASIL, 2008).

A IN n° 02/2008 SLTI/MPOG e as alteracdes que vieram sendo implementadas,
estabeleceram regras, providéncias e procedimentos relacionados com o planejamento
da contratagdo, o julgamento da licitagdo e a fiscalizagdo dos contratos para que a
administragao publica se acautele na contratacao de servigcos continuos, com o foco na
normatizagao, nos entendimentos do TCU e nas melhores praticas a serem adotadas
para afastar responsabiliza¢gdes da Administragao na Justica do Trabalho.

Mediante ao avanco indiscriminado do uso das praticas terceirizantes no servigo
publico a partir de meados da década de 90, e a falta de uma normatizagao clara sobre
o tema, gradativamente deu-se um aumento dos processos contra a Unido envolvendo
terceirizagdes de mao de obra (SILVA, R. G. 2011).

Segundo estudos de Silva e Ribeiro (2017), no periodo de janeiro de 2010 a
maio de 2015 a Unido respondeu a 71.282 processos versando sobre responsabilidade
subsidiaria por dividas trabalhistas.

O poder legislativo, judiciario e a administragao publica concentra-se em rotinas,

atos normativos e leis que possam conformar a terceirizagdo no setor publico, de forma



29

a superar as disfuncbes que ela acarreta sobre as relagdes de trabalho (SILVA;
RIBEIRO, 2017).

A falta de uma legislagdo especifica gera polémica e grandes discussdes,
sobretudo no que toca a definicdo das atividades que podem ou nao ser terceirizadas e
a responsabilidade do tomador de servicos em caso de inadimplemento das obrigacdes
trabalhistas por parte do empregador, o que resultou em um numero cada vez maior de
processos na justica do trabalho com acgdes judiciais contra a Unido relativos a
desentendimento sobre o tema (SILVA; RIBEIRO, 2017).

A Lei n° 13.429, de 31 de margo de 2017, sancionada pelo Presidente Michel
Temer, nasce para regulamentar a terceirizacdo, tendo como temas centrais a
possibilidade de as empresas terceirizarem atividades-fim, podendo a contratagao
terceirizada ocorrer sem restricoes, inclusive na administragao publica. A sansdo dessa
nova Lei, revoga decisGes judiciais que permitiam a terceirizacdo apenas para as
atividades-meio (BRASIL, 2017Db).

Adicionalmente, com o objetivo de promover melhorias na terceirizacdo de
servicos na administracdo publica federal, instrumentalizar as diretrizes para as
contratagdes e oferecer modelos padrdes para a administragdo por meio de manuais, o
Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestdo (MP) e a Secretaria de
Logistica e Tecnologia da Informagao (SLTI), publicou no Diario Oficial da Uni&o, no dia
26 maio de 2017, a Instrugdo Normativa n°® 05/2017 MP que por sua vez revogou a IN

o

n° 02/2008 SLTI/MPOG, que até entdo regia a contratacdo de servicos na
administragao.

A nova IN n° 05/2017 MP entrou em vigor cento e vinte dias apos a data de sua
publicagdo, onde os procedimentos administrativos autuados ou registrados até a data
de entrada em vigor desta norma, permanecem regidos pela IN n° 02/2008
SLTI/MPOG.

A nova IN n° 05/2017 MP dispde sobre as regras e diretrizes do procedimento de
contratagao de servigos sob o regime de execugéao indireta no ambito da administragao
publica federal direta, autarquica e fundacional e define novos parametros e modelos
padronizados de editais e contratos para contratacdo de empresas terceirizadas

(PORTAL, 2017).



30

A seguir, apresenta-se um quadro comparativo que aborda os principais

dispositivos regidos pela IN n° 02/2008 SLTI/MPOG e as alteragdes apresentadas
pela IN n° 05/2017 MP.

Quadro 2 - Comparativo IN n° 02/2008 SLTI/MPOG e IN n°05/2017 MP

(continua)

IN n° 02/2008 SLTI/MPOG

IN n° 05/2017 MP

Objeto

Estruturacao

Fases da

Contratagao

Servigos
Passiveis de

Terceirizagao

Etapas de

Planejamento

Disciplina a contratagao de servigos,

continuados ou ndo.

56 Artigos e 8 anexos

As contratagdes deverao ser
precedidas de planejamento, em
harmonia com o planejamento
estratégico da instituicéo, que
estabelega os produtos ou resultados
a serem obtidos, quantidades e
prazos para entrega das parcelas,
quando couber.

Podera contratar, mediante
terceirizagao, as atividades dos
cargos extintos ou em extingéo.
Deverao observar a nomenclatura
estabelecida na Classificagao
Brasileira de Ocupagbes (CBO), do
Ministério do Trabalho, ou outra que
vier a substitui-la.

Apresentacao do projeto basico ou
termo de referéncia,
preferencialmente elaborado por
técnico com qualificagéo profissional
pertinente as especificidades do
servigo a ser contratado, devendo o
projeto ou o termo ser justificado e
aprovado pela autoridade

competente.

Dispde sobre as regras e diretrizes do
procedimento de contratagado de servigos sob
o regime de execucao indireta no dmbito da
Administracao Publica federal direta,
autarquica e fundacional.

75 artigos, divididos em capitulos, se¢des,
subsecgdes e 12 anexos.

As contratagdes observarao as fases de
planejamento da contratacdo, selegdo do
fornecedor e gestao do contrato, bem como
os procedimentos a serem observados em

cada uma delas.

Nao houve alteragao consideravel.

Estudos preliminares, gerenciamento de
riscos, termo de referéncia ou projeto basico.
Devera ser indicado servidor ou servidores
para compor a equipe que devera elaborar
os estudos preliminares e o gerenciamento
de risco e, se necessario, daquele a quem
sera confiada a fiscalizacdo dos servicos, o
qual podera participar de todas as etapas do

planejamento da contratacao.
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Quadro 2 - Comparativo IN n° 02/2008 SLTI/MPOG e IN n°05/2017 MP  (concluséo)
IN n° 02/2008 SLTI/MPOG IN n° 05/2017 MP

Instrumentos de Instrumento convocatorio Instrumento convocatdrio com base nos

contratagcao do desenvolvido pelo 6rgdo conforme modelos de minutas padronizados de atos

fornecedor legislagdo vigente. convocatérios e contratos da Advocacia-Geral
Unido (AGU).
Gestao e Regida por guia de fiscalizagéo, no Prevé de forma detalhada como se deve

fiscalizagcdo do qual apresenta as figuras do gestor, manifestar o dever de fiscalizacéo e gestao

contrato fiscal técnico e fiscal administrativo de contratos. Mantém-se as figuras do gestor,
fiscal técnico e fiscal administrativo, e
adicionalmente apresenta o fiscal setorial e

publico usuario.

Forma de Os critérios de aferigdo de resultados Por meio de IMR (Instrumentos de Medigcéo
Medicao dos deverao ser preferencialmente de Resultados) mecanismo que define, em
Servigos dispostos na forma de ANS (Acordos bases compreensiveis, tangiveis,

de Nivel de Servigos), conforme objetivamente observaveis e comprovaveis,

dispde esta Instrugdo Normativa e os niveis esperados de qualidade da
que devera ser adaptado as prestagao do servigo e respectivas
metodologias de construgdo de ANS adequagdes de pagamento.
disponiveis em modelos técnicos
especializados de contratagao de
servigos, quando houver.
Gerenciamento Conta vinculada. Conta vinculada ou pagamento pelo fato
dos riscos de gerador.
descumprimento
do contrato
Pagamento dos Estimado. Pelo fato gerador.

custos variaveis

Fonte: Elaborado pela autora.

Com relagao as principais mudangas trazidas pela nova regulamentagao, esta a
padronizagao dos modelos de termos de referéncia, editais e contratos de acordo com
0 padrdo elaborado pela Advocacia-Geral da Unido (AGU), a padronizagdo do
pagamento por resultado, de acordo com o cumprimento de requisitos como inicio de
vigéncia, tempo de atendimento, meta a cumprir, ou seja, 0 pagamento sera realizado
de acordo com o percentual do servigo prestado, caso a empresa nao venha a cumprir

o que foi inicialmente licitado.
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No que se refere aos funcionarios, a contratada somente recebera o pagamento
dos servicos prestados apdés a comprovacao das quitacbes trabalhistas e
previdenciarias e o0s pagamentos como auxilio maternidade, auxilio doenga, e
substituicbes de empregados que se ausentam, somente serao efetivadas quando for
verificado a ocorréncia do fato gerador.

A nova IN n° 05/2017 MP destaca a importancia da gestédo e fiscalizagao dos
servigcos, por meio do papel a ser cumprido pelo gestor, fiscal técnico, fiscal
administrativo, fiscal setorial e publico usuario, delimitando qual o papel a ser
desempenhado por cada um desses atores.

Diante do exposto, a evolugdo legislativa e jurisprudencial referente aos

processos de terceirizacdo da mao de obra podem ser resumidos conforme o Quadro

sequir:
Quadro 3 - Evolugéo legislativa referente a terceirizagdo de méo de obra (continua)
Ano Evento Objetivo

1967 Decreto-Lein®200 Desobriga-se a Administracdo da realizacdo material de atividades
executivas, recorrendo, sempre que possivel, a execugdo indireta,
mediante contrato, precedido, em regra, por meio de licitagdo publica.

1970 Lein®5.645 Em seu art.3°, permitiu que as atividades relacionadas com transporte,
conservagdo, custddia, operacao de elevadores, limpeza e outras
assemelhadas fossem, de preferéncia, objeto de execugdo indireta,
mediante contrato

1974 Lein®°6.019 Dispbe sobre a possibilidade de trabalho temporario, de até trés meses,
para atender a necessidade transitéria, nao constituindo vinculo
empregaticio dos tomadores de servigo.

1983 Lein°7.102 Amparou legalmente a terceirizagdo dos servigos de seguranga,
vigilancia e transporte de valores.

1993 Sumula n°331 Viabilizou a terceirizagdo nos servigos de vigilancia, nos servigos de
conservagao e limpeza e em outros tipos de servicos especializados
direcionados a atividade-meio, desde que inexistente a pessoalidade € a

subordinagao direta, em relagdo de emprego constantes no artigo 3° da

CLT.
2000 Revisao Estendeu a responsabilidade subsidiaria aos entes publicos que
Sumula n°331 contratam terceiras.

2008 IN n° 02/2008 Disciplina a contratagdo de servigos, continuados ou ndo, estabelece
SLTI/MPOG regras, providéncias e procedimentos relacionados com o planejamento
da contratacdo, o julgamento da licitacdo e a fiscalizacdo dos contratos

da Administragdo Publica.
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Quadro 3 - Evolucgao legislativa referente a terceirizagédo de méo de obra (concluséo)

Ano Evento Objetivo

2017 Lein®.13.429 Regulamenta a terceirizacdo, tendo como temas centrais a possibilidade
de as empresas terceirizarem atividades-fim, permite a contratagédo
terceirizada ocorrer sem restri¢gdes, inclusive na administragao publica.

2017 IN n° 05/2017 MP Dispde sobre as regras e diretrizes do procedimento de contratacdo de
servicos sob o regime de execucédo indireta no &mbito da Administracao
Publica federal direta, autarquica e fundacional e define novos
parametros e modelos padronizados de editais e contratos para

contratacdo de empresas terceirizadas
Fonte: Elaborado pela autora

A terceirizacdo de servigos constitui-se em um dos mais importantes fenébmenos
contemporaneos da administragéo, seja de negdcios privados, seja na gestao publica.
(VIEIRA et al., 2006).

Assim, a possibilidade de terceirizagdo na administracdo direta, autarquica e
fundacional da Unido encontra-se bastante ampliada e abrange a grande parte das
atividades de apoio aos respectivos érgaos e entidades.

Tal ampliagédo e abrangéncia da terceirizagcdo de mao de obra aumentam as
possibilidades de exposi¢cdo aos riscos que possam comprometer os objetivos da
organizagédo, fazendo-se importante a discussdo sobre a gestdo de riscos na

administragdo publica.

2.3 GESTAO DE RISCOS NA ADMINISTRAGAO PUBLICA

O gerenciamento de risco pode ser definido como um processo com o objetivo
de estabelecer estratégias para identificar potenciais eventos que sédo capazes de
afetar a organizacao, visando a uma melhor tomada de decisbes e a avaliagdo de
desempenhos (COSO, 2004).

Segundo o Guia de Orientacdo de Gerenciamento de Risco, publicado pelo
Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestdo (BRASIL, 2013), os riscos,
quando n&o gerenciados adequadamente, ameacam o atingimento dos objetivos de
escopo, prazo, custo e qualidade de um programa, projeto ou entrega de servigos aos

cidadaos.
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O gerenciamento de riscos € fundamental para o sucesso no cumprimento da
missao da organizagao publica em entregar servigos de qualidade para o cidaddo. Um
bom gerenciamento de riscos resulta em: melhor chance de entrega de servigos no
prazo, no custo e na qualidade esperada, menos surpresas para os cidadaos e para o
proprio Governo, aumento de chances de sucesso de programas e projetos
governamentais e maior transparéncia (BRASIL, 2013).

A gestdo de riscos tem recebido crescente atencdo por parte dos gestores
publicos nos ultimos anos, seguindo-se com a Instrugdo Normativa Conjunta MP/CGU
n° 01 de 10 de maio de 2016, a qual determina que os 6rgaos e entidades do Poder
Executivo Federal implementem medidas objetivando a sistematizacdo e praticas
relacionadas a gestéo de riscos, aos controles internos e a governanca.

A IN conjunta MP/CGU n° 01 de 2016, atribui ao dirigente maximo de cada 6rgao
ou entidade a responsabilidade pelo estabelecimento da estratégia de organizagao e
da estrutura de gerenciamento de riscos, do monitoramento e o aperfeicoamento dos
controles internos da gestao.

Nas palavras de Palmuti e Picchiai (2017, p. 35), “o risco pode ser administrado,
desde que mecanismos de identificacdo, mensuragdo e classificacdo para esse fim
sejam desenvolvidos”.

De acordo com o Art. 15° da Instrugcdo Normativa Conjunta MP/CGU n° 01 de

2016, sao objetivos da gestao de risco:

| - Assegurar que os responsaveis pela tomada de decisao, em todos os niveis
do 6rgdo ou entidade, tenham acesso tempestivo a informagdes suficientes
quanto aos riscos aos quais esta exposta a organizagao.

Il - Aumentar a probabilidade de alcance dos objetivos da organizagao,
reduzindo os riscos a niveis aceitaveis.

Il - Agregar valor a organizagdo por meio da melhoria dos processos de
tomada de decisdo e do tratamento adequado dos riscos e dos impactos
negativos decorrentes de sua materializagao (BRASIL, 2016).

Também na IN n° 05/2017 MP, verifica-se um foco na gestdo dos riscos
inerentes as contratagdes dos servigos de terceirizagao de mao de obra, a qual salienta

uma sec¢ao especifica para tratar da matéria, como segue.

Secao lll

Do Gerenciamento de Riscos

Art. 25. O Gerenciamento de Riscos € um processo que consiste nas seguintes
atividades:
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| - identificag&o dos principais riscos que possam comprometer a efetividade do
Planejamento da Contratagéo, da Selegdo do Fornecedor e da Gestao Contra-
tual ou que impegam o alcance dos resultados que atendam as necessidades
da contratagao;

Il - avaliagdo dos riscos identificados, consistindo da mensuragéo da probabili-
dade de ocorréncia e do impacto de cada risco;

Il - tratamento dos riscos considerados inaceitaveis por meio da definicao das
agdes para reduzir a probabilidade de ocorréncia dos eventos ou suas conse-
quéncias;

IV - para os riscos que persistirem inaceitaveis apés o tratamento, definicao
das acgdes de contingéncia para o caso de os eventos correspondentes aos ris-
cos se concretizarem; e

V - definicdo dos responsaveis pelas agcbes de tratamento dos riscos e das
acbes de contingéncia.

Paragrafo unico. A responsabilidade pelo Gerenciamento de Riscos compete a
equipe de Planejamento da Contratacdo devendo abranger as fases do proce-
dimento da contratagao, previstas no art. 19.

Art. 26. O Gerenciamento de Riscos materializa-se no documento Mapa de Ris-
Cos.

§ 1° O Mapa de Riscos deve ser atualizado e juntado aos autos do processo de
contratacao, pelo menos:

| - ao final da elaboragao dos Estudos Preliminares;

Il - ao final da elaboragédo do Termo de Referéncia ou Projeto Basico;

lll - apés a fase de Selegao do Fornecedor; e

IV - apés eventos relevantes, durante a gestdo do contrato pelos servidores
responsaveis pela fiscalizagao.

§ 2° Para elaboragdo do Mapa de Riscos podera ser observado o modelo cons-
tante do Anexo IV.

Art. 27. Concluidas as etapas relativas aos Estudos Preliminares e ao Gerenci-
amento de Riscos, os setores requisitantes deverdo encaminha-los, juntamente
com o documento que formaliza a demanda, a autoridade competente do setor
de licitagdes, que estabelecera o prazo maximo para o envio do Projeto Basico
ou Termo de Referéncia, conforme alinea “c” do inciso |, do art. 21 (BRASIL,
2017a).

Dentre os modelos que poderao ser utilizados como referéncia para gestdo de
riscos, destaca-se o documento chamado The Orange Book: Management of Risk-
Principles and Concepts (2004), publicado pelo governo britanico, o manual do
Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission chamado
Enterprise Risk Management — Integrated Framework (COSO, 2004), e a norma ABNT
NBR ISO 31000:2009 — Gestao de riscos — Principios e diretrizes (BRASIL, 2017c).

Entretanto, a selegdo dos modelos de gestao de riscos a serem utilizados € uma
escolha de cada organizagdo que deve levar em consideragéo sua area de atuacgao,
cultura organizacional e conhecimento do seu corpo técnico (BRASIL, 2016a).

A seguir, apresentamos as principais metodologias empregadas no

gerenciamento de riscos na administragao publica.
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2.3.1 Abordagem Orange Book

O documento The Orange Book Management of Risk - Principles and Concepts
(Gerenciamento de Riscos — Principios e Conceitos) foi amplamente utilizado como a
principal referéncia do Programa de Gerenciamento de Riscos do Governo do Reino
Unido, iniciado em 2001.

Este guia tem como objetivo fornecer uma introdugcdo a gama de consideragdes
que se aplicam na gestao de riscos, que podem ser aplicadas em varios niveis que vao
desde o desenvolvimento de uma politica de risco estratégica, em toda a organizagéo
até a gestdo de um projeto ou operagao particular (TREASURY, 2004).

Conforme destacado pelo Orange Book, este guia ndo é um manual de
instrucdes detalhado sobre como gerenciar o risco, este tem por objetivo explicitar as
varias questdes envolvidas e oferecer algumas orientagdes gerais para ajudar o gestor
a pensar sobre como esses problemas podem ser abordados nas circunstancias
especificas da organizagao (TREASURY, 2004).

Assim, o modelo de gerenciamento de riscos contido no Orange Book, compde-
se de quatro elementos, representados graficamente por meio de circunferéncias
inseridas uma dentro das outras, conforme pode ser verificado na Figura 1.

Para uma gestdo de risco efetiva, o Orange Book considera que a gestéo de
risco ndo € um processo linear, em vez disso, é o equilibrio de uma série de elementos
inter-relacionados uns com os outros (TREASURY, 2004).

Além disso, o modelo exposto na Figura 1 ilustra como o processo de
gerenciamento de risco na esfera central, que engloba as etapas de identificagao,
avaliagdo, tratamento e revisdo dos riscos nao ocorre de forma isolada, mas sim,
dentro de um contexto da esfera macro.

O Guia Orange Book indica que os riscos especificos ndo podem ser abordados
isoladamente uns dos outros, a gestdo de um risco pode ter um impacto em outro, ou
acoes de gerenciamento podem ser efetivas para controlar mais de um risco
simultaneamente (TREASURY, 2004).
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Figura 1 - Modelo gerenciamento de riscos Orange Book.
Fonte: Adaptado de TREASURY (2004).

Quanto ao montante de risco consideravel aceitavel pela alta administragao,
também chamado de apetite de risco, define-se o nivel de exposicdo toleravel e
justificavel na gestao deste processo (TREASURY, 2004).

Conforme exposto no Guia Orange Book, o objetivo do tratamento dos riscos é
transformar a incerteza em beneficio para a organizagao, restringindo as ameacgas e
aproveitando as oportunidades. Qualquer agao tomada pela organizagao para tratar o
risco € denominada controle interno, sendo que existem cinco principais aspectos do

tratamento do risco:

a) tolerar: a exposicao ao risco pode ser toleravel, dispensando qualquer tipo de
providéncia.

b) tratar: sem duvidas, o maior numero de riscos organizacionais recebera essa
forma de tratamento.

c) transferir: para alguns riscos, o melhor tratamento pode ser transferi-los,
como por exemplo, por meio de seguro convencional ou pelo pagamento a
um terceiro para que este assuma o risco de qualquer outra forma.

d) eliminar: alguns riscos somente serdao tratados ou reduzidos para niveis

aceitaveis se a propria atividade for eliminada.
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aproveitar a oportunidade: esta opgao néo € uma alternativa as apresentadas
anteriormente, ao contrario, ela deve ser considerada simultaneamente aos

tratamentos de tolerar, tratar, ou transferir um risco.

Ainda de acordo o guia orange book, as agdes de controle que podem ser

utilizadas pelas organizagdes para reduzir o risco a um patamar aceitavel, subdividem-

se em quatro, conforme a seguir:

a)

d)

controles preventivos: esses controles sao adotados para evitar a
possibilidade de resultados indesejados. a maioria dos controles
implementados nas organizagbes sdo dessa natureza. sdao exemplos de
controles preventivos a segregacdo de funcao e sistemas de conferéncia,
aprovacao e autorizagao.

controles corretivos: esses controles sao adotados para corrigir resultados
indesejados. como exemplo cita-se a realizagdo de seguros e o
estabelecimento de planos de contingéncia.

controles diretivos: esses controles sdo adotados para assegurar que um
resultado especifico seja alcangado. eles estdo principalmente associados a
questdes de saude e seguranca. como exemplos desse tipo de controle,
pode-se citar a obrigatoriedade na utilizagao de vestimentas apropriadas e a
exigéncia de capacitacdes especificas para o exercicio de determinadas
atividades.

controles de deteccdo: esses controles sdo adotados para identificar
ocasides de resultados indesejaveis apds sua ocorréncia. eles apenas sao
apropriados quando se pode aceitar a possivel perda ou dano. exemplos
desse tipo de controle seriam o confronto de ativos com os registros

contabeis e as atividades de monitoramento.

Em relagdo a gestao dos riscos, ela deve ser revisada e relatada para monitorar

se o perfil de risco esta ou ndo mudando, para garantir que a gestado de riscos seja

eficaz e para identificar quando é necessaria uma agao adicional (TREASURY, 2004).
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Por ultimo, conforme pode ser observado no diagrama do Orange Book, a
comunicagao e aprendizado ndo € um estagio distinto da gestdo de riscos, e sim, &
algo que esta presente em todo o processo.

Esta etapa permite que todos os envolvidos possam compreender a estratégia
da gestao de riscos, tenham acesso as prioridades e o papel de cada um no processo,
novos riscos sejam transferidos e comunicados as pessoas responsaveis, e que cada
nivel de gestao, incluindo a alta gestéo, planeje suas agdes de acordo com sua esfera
de controle (TREASURY, 2004).

2.3.2 Abordagem COSO ERM

Em 2004, Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission
(COSO) publicou o Enterprise Risk Management - integrated framework (COSO-ERM
ou COSO Il), documento de referéncia no tema gestao de riscos corporativos.

O modelo tem o objetivo de orientar as organiza¢des no estabelecimento de um
processo de gestdo de riscos corporativos e na aplicacédo de boas praticas sobre o
tema.

Segundo o COSO, a premissa inerente ao gerenciamento de riscos corporativos
€ que toda organizacdo existe para gerar valor as partes interessadas. Assim, o
gerenciamento de riscos corporativos proposto pelo COSO ERM possibilita aos
administradores tratar com eficacia as incertezas enfrentadas pela organizagédo, bem
como os riscos e as oportunidades a elas associadas, a fim de melhorar a capacidade
de gerar valor (COSO, 2004).

O processo de gerenciamento de riscos orientado pelo COSO ERM, tem como
referéncia a missdo ou visdo definida pela organizacdo, na qual se estabelece os
planos principais, seleciona as estratégias e determina o alinhamento dos objetivos nos
niveis da organizagao (COSO, 2004).

Essa estrutura de gerenciamento de riscos corporativos é orientada a fim de

alcancgar os objetivos de uma organizacgéo e sao classificados em quatro categorias:

1. Estratégicos — metas gerais, alinhadas com sua missao.



40

2. Operacgoes — utilizacao eficaz e eficiente dos recursos.

3. Comunicagao — confiabilidade de relatorios.

4. Conformidade — cumprimento de leis e regulamentos aplicaveis (COSO,
2004).
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Figura 2 - Cubo do Coso ERM
Fonte: COSO (2004)

O COSO ERM, define oito componentes em sua estrutura inter-relacionados,
quais sejam: ambiente de Controle, fixagcdo de objetivos, identificagdo de eventos,
avaliacdo de riscos, resposta ao Risco, atividades de controle, informacoes,
comunicag¢des e monitoramento, conforme apresentado na Figura 2.

Na perspectiva do cubo do COSO ERM que trata dos componentes do modelo,
observa-se o tipo do risco ao qual a organizagao esta exposta, o nivel de organizagéo
afetado por este e as etapas para gerenciamento de risco.

Este modelo introduz conceitos relacionados ao apetite e tolerancia ao risco.
Refere-se ao montante de risco que a organizagao dispde-se a aceitar na criagao de

valor e ao nivel de variacao aceitavel no alcance de um certo objetivo (COSO, 2004).

Por fim, o gerenciamento de riscos proposto no modelo do COSO ERM, permite
identificar, avaliar e administrar riscos diante de incertezas, como também integra o

processo de criagdo e preservagao de valor (COSO, 2004).
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2.3.3 Abordagem ABNT NBR ISO 31000:2009

De acordo com a norma ABNT NBR ISO 31000:2009, a mesma fornece
principios e diretrizes genéricas para a gestdo de riscos e pode ser utilizada por
qualquer empresa publica, privada ou comunitaria, associagdo, grupo ou individuo e

nao é especifica para qualquer industria ou setor.

Esta norma pode ser aplicada ao longo da vida de uma organizagdo e a uma
ampla gama de atividades, incluindo estratégias, decisdes, operagdes, processos,
fungdes, projetos, produtos, servigos e ativos.

Pode ser aplicada a qualquer tipo de risco, independente da sua natureza, quer
tenha consequéncias positivas ou negativas. Fornece uma abordagem comum para
apoiar as normas que tratam de riscos e/ou setores especificos (ABNT, 2009).

De acordo com a ABNT NBR ISO 31000:2009, entende-se como risco o efeito
da incerteza nos objetivos, e a gestdo de riscos como o conjunto das atividades
coordenadas para dirigir e controlar uma organizagédo no que se refere a riscos.

A ABNT NBR ISO 31000:2009 indica cinco etapas a serem desenvolvidas no
gerenciamento de riscos, sao elas: estabelecimento do contexto, processo de avaliagao
do risco (subetapas de identificacado, analise e avaliagao do risco), tratamento do risco,
monitoramento e analise critica, comunicacdo e consulta conforme apresentado na
Figura 3.

Nas palavras de Avila (2016), as atividades da gestdo de riscos podem ser
desenvolvidas em base sistematica, onde pretende-se obter melhores processos
decisorios e, provavelmente, melhores resultados.

A norma descreve esse processo sistematico detalhadamente, em que as
organizacgdes, dentro do seu contexto, devem executar o gerenciamento do risco de
forma a identificar, analisar, em seguida, avaliar se 0 mesmo deve ser modificado pelo
seu tratamento. Durante todas as etapas, deve haver comunicacio e consulta entre as
partes interessadas, seguidos de monitoramento e anadlise critica do risco e os
controles que podem modifica-lo, a fim de assegurar que nenhum tratamento adicional
seja requerido (ABNT, 2009).
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Figura 3 - Processo de gestao de riscos.
Fonte: ABNT NBR ISO 31000:2009

A etapa do processo de gerenciamento dos riscos que envolve o
estabelecimento do contexto, define os paradmetros externos e internos que possam
trazer consequéncias negativas ou positivas para a continuidade do empreendimento
(ABNT, 2009).

De acordo com a norma, entender o contexto externo é importante para
assegurar que 0s objetivos e as preocupacgdes das partes interessadas externas sejam
considerados no desenvolvimento dos critérios de risco, e o contexto interno,
considerado como o ambiente interno no qual a organizagdo busca atingir seus
objetivos. O processo de gestdo de riscos deve estar alinhado com a cultura,
processos, estrutura e estratégia da organizacao (ABNT, 2009).

Segundo Ruppenthal (2013), essa etapa consolida a identificacdo dos objetivos,
estratégias, valores e cultura, estabelecendo-se, assim, a estrutura sobre a qual as
decisdes se apoiam.

A etapa de estabelecimento do contexto no processo de gestao de riscos podera
variar de acordo com as necessidades de uma organizagao. A norma lista nove ag¢des

envolvidas neste processo, séo elas:
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- definigdo das metas e objetivos das atividades de gestao de riscos;

- definigéo das responsabilidades pelo processo e dentro da gestao de riscos;

- definicdo do escopo, bem como da profundidade e da amplitude das ativida-
des da gestao de riscos a serem realizadas, englobando inclusdes e exclusdes
especificas;

- definigdo da atividade, processo, fungéo, projeto, produto, servigo ou ativo em
termos de tempo e localizagao;

- definicdo das relagdes entre um projeto, processo ou atividade especificos e
outros projetos, processos ou atividades da organizagao;

- definicdo das metodologias de processo de avaliagao de riscos;

- definicdo da forma como s&o avaliados o desempenho e a eficacia na gestéao
dos riscos;

- identificagdo e especificagdo das decisdes que tém que ser tomadas; e

- identificagao, definicdo ou elaboracdo dos estudos necessarios, de sua exten-
sdo e objetivos, e dos recursos requeridos para tais estudos (ABNT, 2009, p.
16).

De acordo com a ABNT NBR ISO 31000:2009, ao delimitar o contexto da
organizacdo, passa-se ao processo de avaliagdo dos riscos. Essa etapa € composta
pelos seguintes passos: a) identificacdo dos riscos, onde serdo levantados todos os
riscos ao empreendimento; b) analise dos riscos, estima-se a expectativa de ocorréncia
e 0s impactos que esses causam a organizagao; c) € a avaliagdo dos riscos, onde
procede-se a avaliagao e categorizagdao dos mesmos para que sejam direcionados ao
tratamento adequado.

A ABNT NBR ISO 31000:2009 nao define no seu texto as ferramentas e as
técnicas utilizadas para o processo de avaliacdo dos riscos, entretanto, uma norma
complementar chamada de ABNT NBR ISO 31010:2012, foi publicada para especificar
as ferramentas e técnicas de avaliagao.

A norma de apoio ABNT NBR ISO 31010:2012, fornece orientagdes sobre a
selecao e aplicagdo de técnicas sistematicas para o processo de avaliacao de riscos.
Nessa norma, sao disponibilizados classificacdes quanto a aplicabilidade das
ferramentas e técnicas que podem ser utilizadas nas fases do processo de avaliagao
(ABNT, 2012).

As ferramentas e técnicas sao classificadas para cada fase em “nao aplicavel’,
“aplicavel” e “fortemente aplicavel”, fornecendo uma visdo geral das limitagdes de
utilizacdo de cada uma. Adicionalmente, a norma apresenta orientacbes de uso de
cada ferramenta e avalia-se a classificacdo dessas ferramentas quanto aos atributos,
tais como: grau de incerteza, complexidade, e se a mesma pode prover uma saida
quantitativa (ABNT, 2012).
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De acordo com Avila (2016), identificar e reconhecer um risco é o primeiro passo
para gerencia-lo. O autor considera que esta é uma das etapas cruciais no processo de
gestdo do risco e faz-se importante assegurar que esteja cuidadosamente definido e
explicado para facilitar as futuras analises.

A identificacdo dos riscos baseia-se nas melhores informagdes disponiveis. A
coleta dessas informacbdes pode ser baseadas em dados historicos, experiéncias,
retroalimentacdo das partes interessadas, observacbes, previsdes, e opinides de
especialistas. Entretanto, convém que os tomadores de decisdao se informem e levem
em consideragao quaisquer limitagcbes dos dados ou modelagem utilizados, ou a
possibilidade de divergéncias entre especialistas (ABNT, 2009).

De acordo com a Tabela A.1 da ABNT NBR ISO 31010:2012, expbe-se as

seguintes ferramentas e técnicas fortemente aplicaveis na identificagdo dos riscos:

a) brainstorming: obtengdo de uma lista dos riscos a partir de uma reunido com
equipe multidisciplinar representando setores e competéncias diferentes da
organizagao, com o apoio de um facilitador, com objetivo de identificar riscos;

b) entrevistas estruturadas ou semi-estruturadas: entrevistar as partes interes-
sadas e os especialistas com o objetivo de identificar riscos;

c) técnica estruturada “e se” (swift): técnica qualitativa, também envolve reuni-
des com uma equipe especializada que avalia o fluxo do processo, os sub-
processos envolvidos, as entradas e saidas. com base no conhecimento de
cada integrante, sdo levantadas questdes do tipo “e se?”;

d) analise de causa e efeito: € um método estruturado para identificar as possi-
veis causas de um problema ou evento indesejavel. a informagao é organiza-
da em diagrama de espinha de peixe (também chamados de ishikawa) ou
por vezes em diagramas de arvore;

e) analise de evidéncias e listas de riscos previamente identificadas pela organi-

zacao: dados historicos, relatorios de auditoria.

A norma ABNT NBR ISO 31000:2012, orienta que a identificagao inclua todos os
riscos, estando suas fontes sob o controle da organizagdo ou ndo, mesmo que as

fontes ou causas dos riscos possam nao ser evidentes.
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Apoés a identificacdo, o proximo passo € a analise dos riscos. Essa subetapa
abrange a compreenséo dos riscos, em que, fornece-se uma entrada para a avaliagéo
e para as decisdes sobre a necessidade dos riscos a serem tratados, e sobre as
estratégias e métodos mais adequados de tratamento (ABNT, 2009).

Para Martin et al. (2004), a organizacao deve conhecer a probabilidade da
ocorréncia de cada risco e saber o impacto que sua materializagdo podera causar nos
ativos empresariais e/ou na sua capacidade de produzir resultados.

A analise de riscos conduz a apreciagao das causas e as fontes dos mesmos,
consequéncias positivas e negativas, e a probabilidade de que essas consequéncias
possam ocorrer. A combinagao do impacto de um determinado risco para a organizagéo
e a probabilidade de ocorréncia, resulta na informagao do nivel do risco analisado, de
forma a auxiliar no desenvolvimento de um mapa de risco priorizado (ABNT, 2009).

A analise de riscos pode acontecer tanto através de informacgdes qualitativas,
semiquantitativa ou quantitativa, ou uma combinagdo destas, determinadas por
modelagem dos resultados de um evento ou conjunto de eventos, ou por extrapolagao
a partir de estudos experimentais ou a partir dos dados disponiveis (ABNT, 2009).

Dentre as ferramentas e técnicas indicadas para analise e avaliagao de riscos, a
Matriz de Probabilidade e Impacto tem recebido especial atencdo. Essa ferramenta
pode ser utilizada para posicionar e avaliar as combinagdes de probabilidade e
impacto. A ABNT NBR ISO 31010:2012 classifica a ferramenta como fortemente
aplicavel para as fases de mensuragao da consequéncia, da probabilidade, e do nivel
do risco.

A matriz de probabilidade/consequéncia € um meio de combinar classificacdes
qualitativas ou semiquantitativas de consequéncias e probabilidades a fim de produzir
um nivel de risco ou classificagdo de risco. Quanto maior a probabilidade e maior a
consequéncia, maior é o nivel do risco.

Para determinar os niveis de risco, € preciso definir escalas para estimar a
probabilidade e a consequéncia, bem como estabelecer quando a combinacédo desses
dois fatores representa um risco muito baixo, baixo, médio, alto ou muito alto conforme

a matriz de probabilidade/consequéncia da Figura 4.



46

Muito alto

Médio |Muito baixo

Baixo |Muito baixo

Classificagcao da Probabilidade

Muito baixo|Muito baixo|Muito baixo

Classificagdo da consequéncia

Figura 4 - Matriz de probabilidade e consequéncia.
Fonte: ABNT NBR ISO 31010:2012, adaptado pela autora.

Os niveis de riscos atribuidos as células dependerdo das definicbes para as
escalas de probabilidade/consequéncia, eles podem estar associados as regras
decisodrias, tais como o nivel de atengao da gestao ou a escala do tempo pela qual uma
resposta é necessaria (ABNT, 2012).

A saida de uma matriz de probabilidade/consequéncia sera uma classificagao
para os riscos com niveis de significancia definidos. Essa informagéo deve ser utilizada
na etapa seguinte de avaliagao de risco, associada a uma regra de decisao, no que se
refere ao tipo e prioridade de tratamento do risco.

A avaliagéo de riscos envolve comparar o nivel de risco encontrado durante o
processo de analise com os critérios estabelecidos quando o contexto foi definido. Com
base nesta comparagéo, a necessidade do tratamento deve ser considerado (ABNT,
2009).

Os riscos de uma determinada atividade, apds serem identificados, avaliados e
mensurados, devem ser submetidos a um tratamento adequado. Segundo a ABNT

NBR ISO 31000:2009, a selecdo de uma ou mais acdes para modificar os riscos e a
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implementacao destas faz-se necessario. Uma vez implementado, o tratamento fornece
novos controles ou modifica os existentes.

O tratamento dos riscos deve ser executado de forma ciclica e composta por:
avaliagdo do tratamento de riscos ja realizado, decisdo se os niveis de risco residual®
sdo toleraveis, se nado forem toleraveis, a definicdo e implementagcdo de um novo
tratamento para os riscos, e avaliacdo da eficacia desse tratamento.

Varias opg¢oes de tratamento podem ser consideradas e aplicadas

individualmente ou combinadas. As opgdes podem incluir os seguintes aspectos:

a) acao de evitar o risco ao se decidir n&o iniciar ou descontinuar a atividade
que da origem ao risco;

b) tomada ou aumento do risco na tentativa de tirar proveito de uma
oportunidade;

c) remocgao da fonte de risco;

d) alteragcédo da probabilidade;

e) alteracdo das consequéncias;

f) compartilhamento do risco com outra parte ou partes (incluindo contratos e
financiamento do risco); e

g) retengdo do risco por uma decisdo consciente e bem embasada (ABNT,
2009).

De acordo com o Guia de Orientacdo para o Gerenciamento de Riscos
Corporativos (IBGC, 2007), a eliminagdo completa de todos os riscos € impossivel.
Nesse contexto, a elaboracdo de um mapa de riscos apoia a priorizagdo e visa
direcionar os esforgos relativos a novos projetos e planos de agao elaborados, a fim de
minimizar os eventos que possam afetar adversamente e maximizar aqueles que
possam trazer beneficios para a organizagao.

A atividade de tratamento de riscos por si s6, pode introduzir riscos, uma vez
que, um risco significativo pode derivar do fracasso ou da ineficacia das medidas de
tratamento. Para evitar tal ocorréncia, o monitoramento precisa fazer parte do plano de

tratamento de forma a garantir que as agdes permanecam eficazes (ABNT, 2009).

®Risco residual: risco remanescente apos o tratamento do risco (ABNT, 2009).
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Convém que riscos secundarios sejam incorporados no mesmo plano de
tratamento do risco original e n&o tratados como um novo evento, de forma a assegurar
que a ligagao entre estes seja identificada e preservada (ABNT, 2009).

De acordo orientagdes da norma ABNT NBR ISO 31000:2009, os processos de
monitoramento e analise critica devem ser planejados como parte do processo de
gestao de riscos e envolvem a checagem ou vigilancia regulares. Podem ser periodicos
ou acontecer em resposta a um fato especifico. Indica-se que as responsabilidades
relativas ao monitoramento e a analise critica sejam claramente definidas.

Por ultimo, os processos de comunicagao e consulta, possibilitam a organizagao
a conducdo do fornecimento, compartihamento ou obtencdo de informacdes e
envolvimento no didlogo com as partes interessadas e outros, no que diz respeito ao
gerenciamento de riscos. Esta comunicagédo e consulta convém que ocorra de forma
continua e interativa as partes interessadas internas e externas e durante todas as

fases do processo de gestédo de riscos (ABNT, 2009).

2.3.4 Comparativo entre as abordagens de gerenciamento de risco

Apds a apresentagado das abordagens de gerenciamento de riscos indicados
para a administragdo publica, realizou-se um breve comparativo entre as mesmas
conforme apresentado no Quadro 4.

O quadro relaciona as etapas presentes em uma ou mais abordagens dos
modelos para gerenciamento de riscos e identifica a presenga ou similaridade desta
entre os modelos.

Ao observar a descricdo de cada etapa sugerida pelas abordagens da ABNT
NBR I1SO 31000:2009, do guia Orange Book e COSO ERM, nota-se semelhangas

quanto a sequéncia e conteudo das etapas sugeridas pelos modelos analisados.



Quadro 4 - Comparativo entre as abordagens de gerenciamento de riscos.
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Etapas do Modelos Gerenciamento de Risco
gerenciamento de
riscos ABNT NBR ISO 31000 Orange Book COSO ERM
Planejar A etapa de Estabelecer Todo o processo de As etapas de Ambiente
gerenciamento o contexto, contempla a gerenciamento de risco  interno e fixagdo de

riscos estrutura sobre a qual o ocorre amparado pela objetivos, indicam a
gerenciamento de etapa de Ambiente de base pela qual o
riscos se apoia. risco/contexto. gerenciamento de riscos

Identificagcido de

riscos (

Analise de riscos

v

Avaliagédo de riscos (

Resposta arisco Esta implicito na etapa
de Avaliacao dos riscos.

v

Tratamento do risco

Monitorar e
controlar riscos (
Comunicar riscos (

sera realizado.

A identificagao de riscos
( e oportunidades esta

implicita na etapa de

Identificacdo de eventos.

A analise esta implicita na A analise esta implicita

etapa de Avaliagao de na etapa de Avaliagao
riscos. de riscos.
Esta implicito na etapa de (

Avaliagéo dos riscos.

Esta implicito na etapa

N de Atividades de
controle.
Contemplado na etapa
Revisando e reportando (

0S riscos.

v v

Fonte: Elaborado pela autora.

A seguir expbe-se os programas REUNI e Expansao Universitaria, que

integraram os processos de contrarreformas na Educagdo Superior Brasileira nos

ultimos anos. Faz-se necessario a discusséo nesta dissertacdo pela relagédo com o

crescimento da UNIFAL-MG e consequente aumento da mao de obra terceirizada,

bem como o surgimento de novos riscos.
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2.4 REUNI E A EXPANSAO UNIVERSITARIA

O Programa de Apoio a Planos de Reestruturacdo e Expansédo das
Universidades Federais (BRASIL, 2007) pertence a um conjunto de decretos,
projetos de lei, resolugdes e portarias que o governo adotou para implementar a
reforma universitaria brasileira chamado de Plano de Desenvolvimento da Educacéao
(PDE), langado em 24 de abril de 2007.

O Decreto n° 6.096/2007, que institui o REUNI, tem como objetivo citado em seu
Art. 1° “criar condicbes para a ampliagdo do acesso e permanéncia na educagao
superior, no nivel de graduacao, pelo melhor aproveitamento da estrutura fisica e de
recursos humanos existentes nas Universidades Federais” (BRASIL, 2007).

Adicionalmente, ressalta-se a importancia de propiciar a mobilizagao estudantil e
a ampliacdo de politicas de inclusdo e de assisténcia estudantil (ARAUJO; PINHEIRO,
2010).

O Programa procedeu-se por uma chamada publica MEC/SESU n° 008/2007
nao concorrencial na qual dava o direito de escolha em relagdo a adesado ou nao ao
programa. A chamada em questdo, selecionou as propostas de adesao ao plano de
expansao, previamente aprovados pelos Conselhos Superiores das Universidades
Federais (BRASIL, 2007).

Com efeito, o REUNI ofereceu uma oportunidade para inovar o cenario de
educagao superior, permitiu-se novos mecanismos de selecido de estudantes, novas
articulagdes curriculares, novos percursos formativos (BRASIL, 2007).

Segundo Martinez (2013), a instituicdo que aderisse deveria elaborar um plano
de reestruturacdo com metas e agdes que pretenderia cumprir, contemplando as
diretrizes e metas do programa e em contrapartida, receberiam os recursos adicionais
do governo federal, via MEC, para suportar as despesas decorrentes das iniciativas
propostas, condicionados ao cumprimento das metas acordadas ao final do periodo de
cinco anos.

Cada plano apresentado deveria conter um diagndstico da situagéo atual da
instituicdo, metas a serem alcangadas com um cronograma de execuc¢ao, estratégias e
etapas a serem executadas para atingir os objetivos das metas, e indicadores para
avaliagdes (BRASIL, 2007).
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As Universidades Federais deveriam submeter seus projetos junto ao Ministério
da Educacédo com a finalidade de obter o financiamento para implantagdo de novos
cursos. Para tanto algumas diretrizes deveriam ser obedecidas.

O objetivo principal era o aumento minimo de vinte por cento nas matriculas de
graduacéo, ao final de até cinco anos, sendo que, para atingir esse resultado definiram-
se duas metas globais que deveriam ser alcangadas no final deste periodo, a contar o
inicio da implantagdo do projeto conforme descrito no §1° do Art. 1° do Decreto
Presidencial N° 6.096/2007: “a elevagao gradual da taxa de conclusdo média dos
cursos de graduacao presenciais para noventa por cento e da relacdo de alunos de
graduagédo em cursos presenciais por professor para dezoito, ao final de cinco anos, a
contar do inicio de cada plano” (BRASIL, 2007).

Complementarmente as metas quantitativas, o programa também visava garantir
a qualidade frente a expansao. Para tanto, delimitou-se algumas diretrizes do programa
agrupadas em seis dimensdes, cada uma com um conjunto de aspectos especificos.
Sao elas: ampliagdo da oferta de educagdo superior publica, reestruturagcao
académico-curricular, renovacao pedagogica da educacao superior, mobilidade intra e
interinstitucional, compromisso social da instituicdo e suporte da poés-graduagao ao
desenvolvimento e aperfeicoamento qualitativo dos cursos de graduagdo (BRASIL,
2007).

Assim, esperava-se que o REUNI garantisse o oferecimento das condigdes para
a inovacao deste cenario, permitindo novos mecanismos de sele¢cdo de estudantes,
novas articulagdes curriculares, inclusdo social, uma expansao da oferta de vagas de
modo sustentado que visasse a qualidade, além de uma maior cobertura territorial que
garantisse instalagbes onde n&o existiam estruturas universitarias.

Das 54 IFES existentes, 53 aderiram ao programa, inclusive a Universidade
Federal de Alfenas (UNIFAL-MG), aprovado pelo entdo Conselho Superior da UNIFAL-
MG, por meio da Resolugdo N° 56 de 07 de dezembro de 2007 (CORREA; AVELINO,
2014).

As principais criticas e incertezas, refere-se a forma como 0s recursos seriam
distribuidos e quanto ao cumprimento de metas em um pequeno intervalo de tempo.
Porém, segundo Martinez (2013), investimentos deste porte, ha tempos nao vistos, e o

temor de ficar fora dos recursos do MEC, tendo em vista a disponibilidades
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orcamentarias, as questdes politicas, dentre outras, justificaram a adesao majoritaria
das universidades federais brasileiras ao Programa.

No que tange a disponibilidade de recursos financeiros, o governo projetou um
total de investimentos e custeio da ordem aproximada de dois bilhdes de reais, para o
periodo entre os anos de 2008 a 2011, que foram distribuidas de acordo com as
matriculas projetadas de cada instituicdo, acrescentado pelas novas matriculas
previstas (HENRIQUES, 2016).

Recursos adicionais foram ofertados as IFES que aderissem ao ENEM como
forma de ingresso dos seus processos seletivos e para aquelas que aderissem
integralmente ao Sistema de Selecdo Unificado (SISU) - sistema informatizado do
Ministério da Educagao, no qual as IFES oferecem vagas aos participantes do ENEM
(MARTINEZ, 2013).

Varios autores posicionaram-se quanto a polémica discussao relativa a
qualidade da educacdo universitaria associada aos propositos de expansao
propagados pelo REUNI.

Segundo os autores Tonegutti e Martinez (2007), as duas metas globais
apresentadas, as quais direcionavam as demais diretrizes, aprofundariam a
precarizagao do trabalho docente e feriam a autonomia universitaria ao impor padroes
de competéncia académica das proprias universidades. Os mesmos criticos
consideravam inviavel a meta de aprovacao de 90% e alegaram que néao era atingida
nem em paises economicamente mais desenvolvidos, no qual a média era de 70%. Era
uma questdo complexa, cujo combate requeria medidas relacionadas tanto a fatores
estruturais internos quanto a externos, do proprio estudante ou do meio social onde
vive.

Esses autores também argumentaram que “a reestruturagcdo pretendida nao
passa de uma tentativa para atender a metas de cobertura educacional impostas por
organismos internacionais a custo reduzido, sem se importar com a sua repercussao
na qualidade de ensino” (TONEGUTTI; MARTINEZ, 2007, p. 16).

Em pesquisa quantitativa realizada por Veloso e Silva (2017), por meio de dados
fornecidos pelo Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira
(INEP), do Ministério da Educagdo (MEC), constata-se que, no periodo de 2007 a
2013, no total, foram criadas 196.673 novas vagas no setor publico, sendo 53,94% nas

universidades federais, que registraram uma ampliagdo de vagas de 75,82%; a criagao
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de novas universidades federais nas regides Norte, Nordeste e Sul; e a ampliagao das
matriculas por turno a uma taxa de crescimento das matriculas diurnas de 52,53%, ao
passo que a noturna foi de 89,05%, revelou-se um aumento para as matriculas
noturnas.

De forma controversa, o estudo evidencia a diminuicdo do numero de
concluintes a cada ano, onde o periodo entre os anos de 2003 a 2006 apresentava
resultados de 73,84% e o periodo 2010/2013 de 44,72%. Assim Veloso e Silva (2017)
conclui que programas como o REUNI promovem a expansao das possibilidades de
acessar as Universidades Federais, entretanto, ndo repercutem na permanéncia do

estudante na IFES nem na conclusao do curso no tempo adequado.

2.5 UNIVERSIDADE FEDERAL DE ALFENAS

A partir do Decreto n° 8.659 de 5 de abril de 1911, de autoria do entdo ministro
da justica, Rivadavia Corréa, que possibilitava a criagao de instituicdes livres de ensino
superior no pais, com énfase em escolas de farmacia e odontologia, nasce a Escola de
Farmacia e Odontologia de Alfenas - EFOA idealizada pelo farmacéutico Jodo Leédo de
Faria. A EFOA foi reconhecida como instituicdo de ensino superior em 23 de marco de
1932, a partir dessa data, passou a ser contemplada nas disposi¢gdes das leis federais.

O processo de transformagao da EFOA em uma Instituicdo Federal teve inicio
em 1957 e, trés anos mais tarde, no dia 18 de dezembro de 1960, através da Lei n°
3.854, a Escola foi federalizada (CORREA; AVELINO, 2014).

Ao longo dos anos, o caminho percorrido para que essa instituicdo se
consolidasse como uma universidade federal foi marcada por varios acontecimentos,
porém, destaca-se a criagdo do curso de enfermagem em 1976, a sua transformacao
em centro universitario em 2001 — EFOA/CEUFE, nessa época, a institui¢cdo ja contava
com cinco cursos, Odontologia, Farmacia, Enfermagem, Nutricdo e Quimica.

Em 2005, por meio da Lei n° 11.154 de 29 de julho de 2005, a EFOA/CEUFE foi
transformada em Universidade Federal de Alfenas (UNIFAL-MG), e assim passa a
oferecer cursos tanto na area de saude como também nas ciéncias exatas, humanas,
sociais aplicadas e da natureza (CORREA; AVELINO, 2014).
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Em 17 de fevereiro de 2005, a UNIFAL-MG, por meio de uma parceria com a
Universidade Aberta do Brasil (UAB), criou o Centro de Educacéo Aberta e a Distancia
(CEAD), para realizar a gestdo dos cursos de graduacdo e de especializagdo na
modalidade a distancia com oferta de cursos de Ensino a Distancia (EaD).

Em abril de 2007, quando foi instituido o programa REUNI, por meio do Decreto
n° 6.096/2007, a UNIFAL-MG trabalhava na implantacédo dos cursos da Expansao Fase
|. Este primeiro processo de expansdo permitiu o inicio dos cursos de Ciéncia da
Computagao, Fisica, Matematica e Pedagogia em 2006, além do acréscimo de vagas
nos cursos de Ciéncias Bioldgicas Licenciatura e Quimica Bacharelado. No primeiro
semestre de 2007 teve inicio os cursos de Biotecnologia, Geografia Bacharelado e
Licenciatura e Quimica Licenciatura, além de acréscimo de vagas nos cursos de
Nutricdo e Ciéncias Biolégicas Bacharelado.

A oferta de vagas em cursos de graduagao, que era de 320 vagas em 2005, ja
atingia um total de 765 vagas em 2007, o que representava um aumento de 139%
(CORREA; AVELINO, 2014).

O cenario apresentava entdo a oportunidade de crescimento, na perspectiva de
consolidacao da recém-transformada Universidade Federal de Alfenas.

Em 07 de dezembro de 2007 foi aprovado pelo Conselho Superior a Resolugao
n° 57/2007 que respaldava a criacdo de um novo campus no municipio de Alfenas,
situado no bairro Santa Clara, a criagdo de um campus avangado em Pocos de Caldas
que abrigaria o Instituto de Ciéncia e Tecnologia com seus 4 cursos de graduacao:
Bacharelado Interdisciplinar em Ciéncia e Tecnologia (BICT), Engenharia de Minas,
Engenharia Quimica e Engenharia Ambiental, sendo que o BICT seria um pré-requisito
para as trés engenharias (CORREA; AVELINO, 2014).

Em atendimento a Expansao Fase Il das universidades, ocorre a criagao de um

novo campus em Varginha, que deu origem ao Instituto de Ciéncias Sociais Aplicadas

(ICSA). O Campus Avangado de Varginha foi autorizado pela Resolugdo n° 36/2008 do
Conselho Superior da UNIFAL-MG. As atividades académicas do Campus Avancado de
Varginha foram iniciadas em 02 marco de 2009, com a implantacdo do Bacharelado
Interdisciplinar em Ciéncia e Economia (CORREA; AVELINO, 2014).

Conforme dados obtidos no site UNIFAL-MG/Varginha, o Campus Avangado de
Varginha oferece quatro cursos de graduagao (Bacharelado Interdisciplinar em Ciéncia

e Economia; Bacharelado em Administragdo Publica; Bacharelado em Ciéncias
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Econdmicas com Enfase em Controladoria; e Ciéncias Atuariais), dois cursos de pos-
graduagédo Stricto Sensu (Mestrado em Gestdo Publica e Sociedade; Mestrado
Profissional em Administracdo Publica — ProfiAP), além de dois cursos de Pés-
Graduagao Lato Sensu (Controladoria e Finangas; Especializagdo em Gestdo Publica
Municipal — EAD).

Em 5 de junho de 2012, a Portaria n°® 109 da Secretaria de Educagao Superior
do MEC, que dispde sobre a expansao de vagas em cursos de Medicina e criagdo de
novos cursos de Medicina nas Universidades Federais, autoriza a criagao do curso de
Medicina na sua sede em Alfenas. A primeira turma teve inicio em fevereiro de 2014
com a oferta de 60 vagas, sendo o primeiro curso de Medicina de uma Instituigao
publica no Sul de Minas Gerais (UNIFAL, 2015a).

Dados do ano letivo de 2016, reportam que a instituicdo conta com 33 cursos de
graduacado nas mais diversas areas do conhecimento e com 20 programas de pos-
graduacgao stricto sensu, 20 mestrados e 05 doutorados. A UNIFAL-MG, registrou no
primeiro trimestre do ano de 2016, um numero de 5.956 discentes matriculados, sendo
5.698 nos cursos de graduagao presenciais e 469 em cursos de pos-graduacgao stricto
sensu. Para tanto, o complexo universitario conta com 855 servidores, entre docentes e
técnico-administrativos em educacéo (UNIFAL, 2017).

Em Alfenas sao oferecidos os cursos das areas de saude, humanas, bioldgicas e
ciéncias exatas; em Pogos de Caldas os cursos de Engenharia Quimica, Engenharia
Ambiental e Engenharia de Minas e, em Varginha os cursos da area de Ciéncias
Sociais Aplicas: Bacharelado em Administracdo Publica, Bacharelado Interdisciplinar
em Ciéncia e Economia, Bacharelado em Ciéncias Econémicas com Enfase em
Controladoria e Ciéncias Atuarias (UNIFAL, 2017a).

A UNIFAL-MG possui polos de educacéao a distancia no estado de Minas Gerais
nos municipios de Boa Esperanca, Campo Belo, Campos Gerais, Conceicdo do Mato
Dentro, Formiga, llicinea, e Varginha; e no estado de S&o Paulo nos municipios de
Araras, Braganga Paulista, Campinas, Jales, Santa Isabel e Sdo Jodo da Boa Vista.
Segundo informagdes do Relatério de Gestdo de 2016, a universidade é atuante na
Extensao Universitaria, com significativa insergdo no processo de desenvolvimento de
Alfenas e regido. Em 2016 foram desenvolvidos 174 projetos, 13 programas, 194
eventos e 53 cursos (UNIFAL, 2017a).
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Ainda sobre a UNIFAL-MG, segundo Faria Junior (2015), a criagdo da
universidade e a sua expansao possibilitou maior dinamizacdo na economia do
municipio, o que influenciou o fluxo de capital, o mercado imobiliario e comercial, o
sistema de transportes e, principalmente a geracdo de novos empregos diretos e
indiretos e a elevagdo no nivel de renda, além do aumento da interagdo entre a
comunidade e a universidade por meio das atividades da extensao.

Nesse contexto, setores de alimentagao, hospitalidade e construcio civil tiveram
forte relagdo no crescimento do nivel de renda e no nivel de emprego. Os setores de
servigos financeiros, seguros, transporte, correios, profissionais, técnico, cientificos,
atividades imobiliarias e a educacédo também apresentaram crescimento econémico em
decorréncia da UNIFAL-MG (FARIA JUNIOR, 2015).

2.5.1 Plano de Desenvolvimento Institucional da UNIFAL-MG

De acordo com informagdes do Plano de Desenvolvimento Institucional da
UNIFAL-MG (PDI 2016-2020), com o objetivo de implantar uma estrutura administrativa
e académica descentralizada, a UNIFAL-MG busca a gestdo democratica e colegiada
em todos os niveis institucionais (UNIFAL, 2015b).

O PDI ¢é o instrumento de planejamento e gestao que considera a identidade da
Universidade no que diz respeito a sua filosofia de trabalho, missdo a que se propde,
0s seus valores e a sua visao de futuro, materializados nos objetivos estratégicos e
suas respectivas metas (UNIFAL, 2017a).

Historicamente, a maior parte dos recursos da UNIFAL-MG provém de créditos
orcamentarios consignados no Orgamento Geral da Unido (OGU), aprovado por meio
da Lei Orgcamentaria Anual (LOA). Uma parte, sdo recursos do tesouro nacional,
destinados a manutencido e desenvolvimento do ensino e outra parte constituida de
recursos de arrecadacao propria da Universidade e também concerne a recursos do
tesouro, entretanto, referem-se a atividades de gestdo do Estado sem vinculagao direta
com a Educacgao (UNIFAL, 2015b).

Quanto a divisdo desses recursos orgamentarios, existem trés grupos de

despesas aos quais se da sua destinagao: 1. despesas de pessoal e seus encargos; 2.
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despesas de custeio; e 3. investimentos. Porém, a Universidade faz gestdo sobre o
orcamento de custeio e investimento, uma vez que as despesas de pessoal e encargos
séo despesas obrigatérias (UNIFAL, 2015b).

A classificagdo econbmica, prevista pela Lei n°. 4.320/64, diferencia entre
despesas correntes (manutengao/custeio) e despesas de capital (formagdo ou
aquisicdo de bens de capital), sendo que subcategorias, por exemplo, investimentos,
inversdes financeiras e amortizagédo da divida estéo ligados as despesas de capital.

Os critérios para alocagao de recursos orcamentarios, sdo destinados a partir de
medidas de parametros como a Unidade Basica de Custeio (UBC) e o Aluno
Equivalente (AE). Esses critérios foram acordados entre o MEC e a Associagéo
Nacional dos Dirigentes de Instituicbes Federais de Ensino Superior (ANDIFES).

A UBC, compreende as despesas de funcionamento de uma universidade (ex:
servigos de limpeza, vigilancia, portaria, energia elétrica, agua, manutencéo predial,
manutencdo de equipamentos e diarias, entre outros) por custo unitario do aluno
equivalente (UNIFAL-MG, 2015).

O AE é um indicador que contabiliza o numero de alunos de cada universidade e
atribui um peso conforme a area do curso, além de outros fatores de compensacéao,
como cursos noturnos e cursos fora de sede (UNIFAL-MG, 2015).

Segundo Silva, P. M. et al. (2012), o aluno equivalente é o principal indicador
utilizado para fins de analise dos custos de manutengdo das IFES e integra quatro
indicadores parciais referentes as atividades educacionais: graduacao, mestrado,
doutorado e residéncia médica.

Parte dos recursos da matriz orcamentaria da UNIFAL-MG é utilizado com
despesas basicas, como a terceirizacdo de mao de obra, energia elétrica,
telecomunicagdes, manutengao de equipamento e imdveis, entre outras, enquanto a 22
parte é destinada as denominadas despesas direcionadas para areas como pos-
graduagdo, pesquisa, extensdo, capacitacdo de servidores e aquisicdo de acervo
bibliografico (UNIFAL, 2015b).

No gerenciamento dessa parcela pode haver priorizacdo de algumas areas em
detrimento de outras, de acordo com o PDI, o Plano de Metas Anual e a Proposta
Orcamentaria fazem parte do planejamento institucional. Adicionalmente, a
Universidade ainda recebe créditos orcamentarios especificos que estdo vinculados a

determinadas agbes como, por exemplo, recursos do Programa WNacional de
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Assisténcia Estudantil (PNAES) e do Programa de Extensao Universitaria (PROEXT)
(UNIFAL, 2015b).

2.5.2 Politica de Gestao de Riscos na UNIFAL-MG

Em cumprimento a determinagao da Instrugcdo Normativa Conjunta MPOG/CGU
n° 1, de 10/05/2016, por meio da Portaria n° 888 de 4 de maio de 2017, inicia na
UNIFAL-MG os trabalhos para definigdo da sua Politica de Gestdo de Riscos, neste
trabalho referenciada como PGR.

Segundo informagdes da PGR da UNIFAL-MG, os elementos sédo orientados
pela IN MPOG/CGU 01/2016 e pelo trabalho realizado pela Comissao de Planejamento
e Avaliagdo do Forum Nacional dos Pro-Reitores de Planejamento e Administragdo —
FORPLAD das Instituicdes Federais de Ensino Superior - IFES, por meio do Grupo de
Trabalho Gestédo de Riscos.

Tal politica tem por objetivo proporcionar elementos para que a UNIFAL-MG
institua a gestédo de riscos e promova as etapas de identificacdo, avaliagdo, estratégia
de tratamento e monitoramento dos riscos a que esta sujeita (UNIFAL, 2017b).

De acordo com o objetivo da gestado de riscos da UNIFAL-MG, ela assegura aos
gestores o0 acesso a informagdes quanto aos riscos aos quais a Universidade esta
exposta, melhora o processo de tomada de decisdo e amplia a possibilidade do
alcance de seus objetivos (UNIFAL, 2017b).

O item 2 da PGR relata os principios e objetivos institucionais:

A UNIFAL-MG reger-se-a pelos seguintes principios:

| - indissociabilidade entre ensino, pesquisa e extensao;

Il - liberdade de ensino, de pensamento e de agao;

Il - pluralismo de ideias e de concepgdes pedagdgicas;

IV - desenvolvimento integral da pessoa humana, visando & promogéo do seu
bem-estar fisico, emocional e social;

V - respeito a dignidade do homem e as suas liberdades fundamentais;

VI - proscricao de tratamento desigual por motivo de convicgéo filosofica,
politica ou religiosa e por preconceito de qualquer natureza;

VIl - fortalecimento da unidade nacional e da solidariedade internacional; e

VIII - conservacao, difusdo e expansao do patrimdnio cultural.

A UNIFAL-MG tem por objetivos:
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| - formar pessoas para o exercicio profissional nas diferentes areas do
conhecimento, aptas para a inser¢do nos diversos campos de atuacgao,
contribuindo para o desenvolvimento da sociedade;

Il - gerar programas e atividades permanentes de atualizagao de profissionais e
pesquisadores;

lll - gerar programas e projetos de pesquisa e extensdo para a ampliagédo do
conhecimento e para a melhor qualificagdo do ensino e das atividades didatico-
pedagdgicas;

IV - realizar atividades de pesquisa, extensao e investigacao cientifica, visando
ao desenvolvimento da ciéncia, da tecnologia e da inovagéo, assim como a
criacao e difusdo da cultura, de modo a desenvolver o entendimento do homem
e do meio ambiente;

V - pér ao alcance da comunidade, sob a forma de cursos, acdes e servicos, a
técnica, a cultura e o resultado das pesquisas que realizar;

VI - contribuir para a elevacédo do nivel de ensino em todos os seus graus e
modalidades;

VIl - participar ativamente da identificacdo, do estudo e da solugdo de
problemas sociais e culturais, em nivel nacional, regional e local, e estimular a
integracdo entre discentes, docentes e servidores técnico-administrativos em
educacao; e

VIIl - promover o sentimento de solidariedade entre as pessoas, buscando
solucbes para a melhoria da qualidade de vida do ser humano e de sua
integragdo com o meio ambiente (UNIFAL-MG, 2017b, p. 5).

Quanto a elaboracédo do Plano de Gestao de Riscos, a UNIFAL-MG orienta por

meio da sua politica, os principios relativos a sua elaborag¢ao. Sao eles:

| — gestéo de riscos de forma sistematica, estruturada e oportuna, subordinada
ao interesse publico;

Il — estabelecimento de niveis de exposi¢ao a riscos adequados;

Il — estabelecimento de procedimentos de controle interno proporcional ao
risco, observada a relagdo custo-beneficio, e destinados a agregar valor a
organizagao;

IV — utilizagdo do mapeamento de riscos para apoio a tomada de deciséo e a
elaboragao do planejamento estratégico; e

V — utilizacdo da gestdo de riscos para apoio a melhoria continua dos
processos organizacionais (UNIFAL-MG, 2017b, p. 6).

As diretrizes e subsidios para identificagdo, avaliagdo tratamento,
monitoramento e comunicagao de riscos da UNIFAL-MG, envolvem a inclusdo da
gestdo de riscos ao planejamento estratégico, aos processos e as politicas da
organizagao (UNIFAL, 2017b).

Sao pontos importantes da PGR da UNIFAL-MG, as metas de explicitar os
principais processos (gerenciais € de apoio) e subprocessos em cada nivel da
instituicdo (pro-reitores, diretores) e posterior identificacao dos
macroprocessos/processos, mapeamento das principais ag¢des (em seus diferentes
niveis de responsabilidade) a serem executadas, onde identifica-se quais os riscos que

podem oferecer riscos para a unidade organizacional.
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No mapeamento dos processos, deve-se considerar os seguintes tipos de riscos

para a unidade organizacional:

* Operacionais: eventos que podem comprometer as atividades do 6rgédo ou
da instituicdo, normalmente associados a falhas, deficiéncia ou inadequacgao de
processos internos, pessoas, infraestrutura e sistemas;

* Legais: eventos derivados de alteragdes legislativas ou normativas que
podem comprometer as atividades do érgao ou da instituigao;

* Financeiros/orgamentarios: eventos que podem comprometer a capacidade
do 6rgao ou da instituicdo de contar com recursos orgamentarios e financeiros
necessarios a realizacdo de suas atividades, ou eventos que possam
comprometer a propria execugdo orgcamentaria, como atrasos no cronograma
de licitagoes;

* Imagem/reputagdao do orgdo ou da instituicdo: eventos que podem
comprometer a confianga da sociedade (ou de parceiros, clientes ou de
fornecedores) em relacao a capacidade do 6rgao ou da instituicao em cumprir
sua missao institucional.

* Demais riscos: outros riscos como riscos culturais, riscos de gestao, risco de
recursos humanos, riscos tecnolégicos, entre outros que podem comprometer o
andamento das atividades da instituicdo (UNIFAL-MG, 2017b, p. 7).

Verifica-se no item 3.2.2 da PGR da UNIFAL-MG, quanto a orientacao referente
a periodicidade para a identificacdo, avaliacdo, reavaliacdo, tratamento ou resposta,
monitoramento e controle dos riscos, devera ser semestral. Entretanto, esse indicador
podera sofrer alteragdes futuras.

A identificacdo dos riscos deve ser feita com base nas competéncias
institucionais de cada Pro-Reitoria e Unidades de apoio. Os meios para identificacdo
podem ser levantamentos de dados e informacgdes, entrevistas, reunides técnicas e
workshops com a participacdo de dirigentes e técnicos do 6rgao. Os riscos
identificados devem ser atribuidos a uma pessoa da instituicdo, designada “proprietaria
do risco”, que deve ter a autoridade necessaria e suficiente para o adequado
gerenciamento e monitoramento destes (UNIFAL, 2017b).

Um exemplo de documento especifico para registro dos riscos esta disponivel
na PGR da UNIFAL-MG conforme Figura 5.

De acordo com a PGR da UNIFAL-MG, a analise e avaliagdo dos riscos podem
ser determinadas pela combinagdo de suas consequéncias para a instituicdo (impacto)

e a chance de ocorréncia (probabilidade).



MACROPROCESS0O: Pro Reitoria de
. ) PROCESSO: Aquisigio
Administragao e Finangas
CAUSA (S) DO IMPACTO DD FROPRIETARIO DO
N EVENTO RISCO
RISCO RISCO RISCO
Estudos Conftratagdo sem | -falta de check list: Contratagio que | Pro-Reitor de
01 | técnicos realizagio de estudos | - falta de normas e | ndo produz | Administragio &
preliminare | técnicos preliminares. | procedimentos; resuliados capazes | Finangas
s -falta de qualificagio | de atender k-
do pessoal. necessidade da
administragio, com
consequents
desperdicio de
MECUrsos.

61

Figura 5 - Sugestdo de documento para identificagcao dos riscos.
Fonte: (UNIFAL, 2017b)

Segue-se os parametros descritos para a probabilidade e para o impacto:

1 - Probabilidade

» Baixa: improvavel, ocorre menos que uma vez a cada ano e mais do que uma
vez a cada 10 anos;

» Média: provavel, ocorre entre 1 e 10 vezes por ano;

+ Alta: altamente provavel, ocorre entre 10 e 100 vezes ao ano.

2 - Impacto

* Baixo: poucos servigos ou atividades de menor importancia sdo afetados,
pode provocar atrasos despreziveis;

» Médio: alguns servigos ou atividades s&do afetados, podendo causar atrasos
significativos;

* Alto: servigos essenciais sdo afetados, provocando atrasos graves e danos
elevados (UNIFAL, 2017b, p. 10).

Para determinar-se o nivel do risco, a PGR da UNIFAL-MG sugere a utilizagao

de técnica semelhante a matriz de probabilidade e consequéncia apresentado na

matriz de probabilidade e consequéncia (Figura 4) da sec¢ao sobre a norma ABNT NBR

ISO 31000:2009. Entretanto, tal politica somente cita os critérios que podem ser

adotado na avaliagao e tratamento dos riscos:

* Risco Baixo: risco toleravel, nenhuma agao imediata é necessaria, porém o
risco deve ser monitorado; Tratar os riscos nessa classe apenas se restricoes
(como custo e esforgo de tratamento) ndo forem significativas.

* Risco Médio: situagcdo de atengdo. Se possivel o risco deve ser tratado em
médio prazo. O risco deve monitorado frequentemente; Restricbes (como custo
e esforco de tratamento) podem ser consideradas para priorizar o tratamento
de riscos nessa classe.

* Risco Alto: risco intoleravel, situacdo de grande preocupagéo. Agbes devem
ser tomadas rapidamente e os resultados precisam ser monitorados
frequentemente para avaliar se a situagdo mudou com as agbes. Os riscos
devem ser tratados independentemente de restrigdes (como custo e esforgo de
tratamento) (UNIFAL, 2017b, p. 10).
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A PGR da UNIFAL-MG compromete a organizacdo a criar indicadores de
monitoramento para garantir a implementacdo da gestdo de risco e com o
desenvolvimento continuo dos agentes publicos em gestédo de riscos.

Esse documento também estabelece o prazo de 360 dias, a partir da sua
constituicdo, para inicio da implementacéo da gestao de riscos na universidade.

Apods a exposicao do referencial tedrico de apoio a presente pesquisa, a se¢éo
seguinte é dedicada a explicar o método de pesquisa utilizado, apresentando como foi
realizada a caracterizacdo do estudo, coleta e analise de dados e a definicdo da

populagao do estudo.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A seguir, estdo descritos os procedimentos metodoldgicos que foram adotados
para o desenvolvimento desta pesquisa. Abordou-se a caracterizagao do estudo, coleta

e analise de dados e a populacéo do estudo.

3.1 CARACTERIZAGCAO DO ESTUDO

A metodologia utilizada quanto aos objetivos foi a pesquisa descritiva
exploratéria. De acordo com Cervo e Bervian (1996, p. 49), ela “procura descobrir, com
a previsao possivel, a frequéncia com que um fenédmeno ocorre, sua relagdo e conexao
com os outros, sua natureza e caracteristicas, correlacionando fatos ou fenémenos
sem manipula-los”. O aspecto descritivo, conforme Marion, Dias e Traldi (2002), implica
observacgao, registro e analise do objeto que esta sendo estudado.

Quanto a avaliacdo, ela € preponderantemente qualitativa, pois de acordo com
Martins e Thedphilo (2007, p. 61), “é caracterizada pela descricdo, compreenséo e
interpretacao de fatos e fenbmenos”.

Entretanto, também foram utilizadas metodologias e técnicas de estatisticas
descritivas no tratamento de dados referentes aos processos de terceirizagdo de mao
de obra da UNIFAL-MG.

Quanto a estratégia de pesquisa, ela foi bibliografica e documental. De acordo
com Martins e Thedphilo (2007, p. 86), a “busca sistematica por documentos relevantes
sdo importantes em diversos planejamentos para a coleta de informacgdes, dados e
evidéncias”, e Marconi e Lakatos (2002, p. 62) alegam que “na pesquisa documental, a
fonte de coleta de dados se restringe a documentos, na forma escrita ou n&o”.
Adicionalmente, foi utilizada técnica de observagao participante que possibilita um
contato pessoal do pesquisador com o objeto de investigagdo (SERVA, JAIME
JUNIOR, 1995).
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Para efeito deste estudo, sera utilizado o termo terceirizacdo de mao de obra em
substituicdo ao termo prestacido de servicos terceirizados, previsto no Art. 3° da Secgao
Il da IN n° 05/2017 MP.

3.2 COLETA E ANALISE DE DADOS

Para alcancar o primeiro objetivo especifico, que refere-se ao exame da
expansao universitaria na UNIFAL-MG e a relagcdo com o aumento da mao de obra
terceirizada, os dados foram provenientes dos Relatérios de Gestdo anual da UNIFAL-
MG, do Plano de Desenvolvimento Institucional e da proposta orcamentaria da
UNIFAL-MG, dos relatérios disponibilizados pela Pré-Reitoria de Planejamento e
Orcamento e Desenvolvimento Interinstitucional, Pro-Reitoria de Administragédo e
Finangas da UNIFAL-MG e ainda, informag¢des complementares foram solicitadas por
meio do e-SIC, que permite que qualquer pessoa, fisica ou juridica, encaminhe pedidos
de acesso a informacao, acompanhe o prazo e receba a resposta da solicitacdo
realizada para 6rgéos e entidades do Executivo Federal.

O relatério de gestdo apresenta os dados principais que refletem a atuacéo da
Universidade em diferentes cenarios, de forma a detalhar todas as atividades
desenvolvidas. O mesmo €& aprovado internamente pelo Conselho Universitario —
CONSUNI. Dessa forma, assume-se que as informacbes que compdem esse
documento sdo confiaveis para utilizagcado nesse estudo.

O periodo de analise refere-se aos anos de 2006 a 2016, embora o periodo de
reestruturagcdo e expansao iniciou-se no ano de 2007, os dados foram coletados a
partir do ano de 2006 para retratar a realidade anterior ao inicio do programa, e o
periodo de instituicdo e implementagdo dos programas de expanséo e reestruturagao
da Universidade.

Foram realizados levantamentos tais como: numero de cursos de graduacéo e
pos-graduacéo, numero de discentes matriculados, numero de servidores, numero de
funcionarios terceirizados e despesas orcamentarias disponibilizados para a
terceirizagdo de mao de obra desde o periodo de expansao e reestruturacido da
UNIFAL-MG.
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De posse dos dados, os mesmos foram relacionados, o que possibilitou a
analise da proporcionalidade do crescimento da Universidade em relacdo ao aumento
da méo de obra terceirizada.

No segundo momento, a identificagdo dos riscos da méo de obra terceirizada
na UNIFAL-MG, foi realizada por meio de levantamentos histéricos sobre a
terceirizag&o na universidade, analise dos contratos terceirizados, apontamentos de
auditorias e notificagdes da contratante encaminhadas a contratada.

Adicionalmente, foi considerado a revisado prévia da literatura existente sobre
0s riscos relacionados a terceirizacdo de mao de obra, mesmo em caso que a
abordagem tenha sido conduzida em organizagdes privadas.

Em terceiro, na proposta de intervencédo, sugere-se uma ferramenta para o
mapeamento dos riscos, baseado na metodologia proposta pelos principais modelos de
gerenciamento de riscos (Guia Orange Book, COSO ERM e ABNT NBR ISO
31000:2009) e alinhado a politica de avaliagao de riscos da UNIFAL-MG.

Contempla-se na proposta, materializada em um documento identificado como
mapeamento de riscos, as etapas de identificacdo, analise, avaliagao e tratamento dos

riscos, além da etapa de monitoramento.

3.3 POPULACAO DO ESTUDO

Neste estudo, a populacdo é composta pelos campi da Universidade Federal de
Alfenas — UNIFAL-MG, sendo como unidade de analise da pesquisa a sede, a unidade
Santa Clara, os campi das cidades de Pocos de Caldas e Varginha.

Diante do exposto, os procedimentos metodolégicos que foram adotados no

presente estudo, podem ser resumidos conforme o Quadro 5:
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Quadro 5 - Delineamento da Pesquisa

Problema Quais os riscos envolvidos na utilizagcdo da terceirizacdo de mao de obra
para UNIFAL-MG?
Objetivo Geral Identificar e analisar os riscos envolvidos na terceirizagdo de méo de obra na

UNIFAL-MG a partir da reestruturacao e expansao universitaria.

Objetivos Especificos 1. Examinar a expansao 2. Identificar e analisar 3. Elaborar uma proposta
universitaria na UNIFAL- os principais riscos da de intervengao que auxilie
MG e sua relagdo com o terceirizagdo de mao a UNIFAL-MG no controle
aumento da mao de de obra na UNIFAL- e redugdo de riscos da
obra terceirizada; MG; terceirizacdo de mao de
obra.

Classificagao quanto aos Descritiva exploratéria
objetivos

Forma de abordagem do Qualitativa
problema

Procedimentos técnicos Pesquisa Bibliografica, documental e observagao participante.
Fonte: Elaborado pela autora.

Assim, na secgdo seguinte, apresenta-se a analise e discussdo dos resultados

coletados junto aos documentos da UNIFAL-MG.
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Nesta secdo tratou-se os dados levantados junto aos Relatérios de Gestdo da
Universidade Federal de Alfenas, referente aos anos de 2006 a 2016, relatérios
disponiveis no site PROPLAN,

desenvolvimento da terceirizacdo da mado de obra na UNIFAL-MG a partir da

e-SIC, que subsidiaram na compreensao do

reestruturacao e expansao universitaria.

4.1 EXPANSAO UNIVERSITARIA NA UNIFAL-MG E O AUMENTO DA MAO DE OBRA
TERCEIRIZADA

Faz-se importante na discussao sobre a relagao da expansao universitaria e o
aumento da mao de obra terceirizada, evidenciar o crescimento da Universidade em

numeros.
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Grafico 1 - Relagdo entre numero de cursos de graduagédo e numero
de alunos matriculados.
Fonte: Dados da pesquisa.
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No Grafico 1, pode-se averiguar a expansao dos cursos de graduagdo e o
crescimento do numero de alunos regularmente matriculados nos respectivos cursos
da UNIFAL-MG, onde observa-se o crescimento a partir de 2007, ano de implantagao
dos programas de expansao universitaria. Sendo que em 2006 havia onze cursos de
graduacéao e no ano de 2016 totalizaram-se trinta e trés cursos, enquanto o numero de

alunos matriculados em 2006 era de 1960 e em 2016 foram de 5904.

24 411 Mestrado
22 4| [l Doutorado
20 .|| I Total

Cursos de pos-graduagao

2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016
Ano

Grafico 2 - Evolugdo do niumero de cursos de pds-graduacgéo stricto sensu
na UNIFAL-MG.
Fonte: Dados da pesquisa.

No Grafico 2, os cursos de pds-graduacao stricto sensu também apresentaram
crescimento ao longo do periodo analisado, com destaque para os cursos de mestrado:
existia um curso em 2006 e, em 2016 esse numero chegou em dezenove.

O primeiro curso de doutorado iniciou-se em 2009 e chega-se em quatro cursos

no ano de 2016. De forma geral, observa-se um crescimento superior a vinte vezes nos
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cursos de pos-graduacao stricto sensu para o periodo analisado, onde em 2006 era de
um, chega a vinte e trés cursos de pds-graduagao no ano de 2016.

Outro dado que contribui para a averiguagcédo da expansao da UNIFAL-MG, esta
representado no Grafico 3, onde visualiza-se o crescimento da area construida
individualmente em seus campi. Destaca-se na analise dos dados o surgimento e
crescimento dos campi de Alfenas — unidade Santa Clara, Pogos de Caldas e Varginha,

além do aumento de 142% da area construida para o campi de Alfenas - sede.
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Grafico 3 - Evolugao da area construida para os campi sede, unidade Santa
Clara, Pogos de Caldas e Varginha.
Fonte: Dados da pesquisa.

Ao avaliar o numero unificado da area construida (campi Alfenas, Pogos de
Caldas e Varginha) de 2006 para 2016, verifica-se um crescimento de 520% para a
UNIFAL-MG. A soma total de area construida em 2006 era de 18.625,39 m? e em 2016
esse numero alcangou um total de 115.488,39 m>.

Um outro quesito avaliado esta no crescimento do numero de servidores no

mesmo periodo, divididos nos grupos de docentes e TAEs, conforme apresentado no
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Grafico 4. Os resultados da pesquisa remetem a um descompasso entre a evolugao de
ambos os grupos para o periodo analisado, sendo que o crescimento de 132% para o
numero de TAEs ndo acompanhou na mesma proporgcdo o crescimento de 213% para

o numero de Docentes.
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Gréafico 4 - Numero de servidores docentes/TAE da UNIFAL-MG.
Fonte: Dados da Pesquisa.

E possivel quantificar a demanda de trabalho sobre os servidores por uma
relacdo direta entre o numero de alunos para cada servidor ativo. Esse valor indica
sobre a variagdo do numero de alunos por servidor, 0 que implica em uma maior ou
menor demanda de trabalho individual, dado o numero de alunos sob sua
responsabilidade (SILVA, R. M., 2015).



71

Tabela 1 - Numero de alunos matriculados em cursos de graduagao e cursos de
pos-graduacdo por servidor ativo.

Ano Relagao Alunos/Servidor
Aluno/Docente Aluno/TAE Aluno/Servidor total

2006 10,75 12,15 5,70
2007 11,43 11,94 5,84
2008 12,97 13,60 6,64
2009 11,35 16,15 6,67
2010 12,25 17,26 7,16
2011 15,29 22,16 9,05
2012 17,97 25,10 10,47
2013 15,76 24,02 9,51
2014 14,14 19,78 8,24
2015 13,58 19,73 8,04
2016 12,33 18,87 7,45

Fonte: Dados da pesquisa.

Essa relacdo pode ser visualizada na Tabela 1, onde percebe-se um
crescimento na demanda de aluno/servidor, com destaque a relacdo aluno/TAE que
obteve indices de aumento superiores a 55% neste periodo.

O aumento da relagdo aluno/servidor foi algo comum durante o periodo de
expansao e reestruturacdo universitaria para IFES do estado de Minas Gerais,
conforme destaca os trabalhos de Manarino (2017) e Silva, R. M. (2015).

Para Silva, R. M. (2015, p. 125), uma forma dos gestores minimizarem os
impactos do aumento da demanda aluno/servidor foi dada pela contratagdo de mao de
obra terceirizada.

O aumento do numero de vagas nos cursos de graduagédo e pds-graduacao
stricto sensu (GRAFICO 1 e GRAFICO 2) ofertados pela UNIFAL-MG, acarretaram na
necessidade de aumento do quadro de servidores ativos, dentre docentes e TAEs
conforme apresentado no Grafico 4 e agora avaliado sobre a ética do aumento da méao
de obra terceirizada conforme o Grafico 5.

Nota-se por meio dos dados apresentados no Grafico 5, uma evolugcdo do
numero de trabalhadores terceirizados, sendo que, o periodo de 2006 a 2013, ocorre a
maior constancia de crescimento de postos terceirizados por ano. Ao avaliar o periodo
de 2006 a 2016, verifica-se um crescimento de 432,5% para o numero de postos

terceirizados.
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Grafico 5 - Numero de trabalhadores terceirizados na UNIFAL-MG.
Fonte: Dados da Pesquisa.

Consequentemente, o fato do crescimento da area construida, ja justifica um
aumento da mao de obra terceirizada, sob o argumento da necessidade de
manutencdo de uma infraestrutura em processo de expansdo, uma vez que, Servicos
de limpeza, asseio, conservagao e os servigos de vigilancia dos campi fazem parte das
atividades terceirizaveis pela administragao publica.

Como mostrado na Tabela 2, o quantitativo de trabalhadores de mao de obra
terceirizada € maior para as fungdes de auxiliar administrativo (17,2%), auxiliar de
servicos gerais em laboratorio (15,0%), servente de limpeza (14,6%), secretario
atendente (12,5%) e vigilancia (12,3%). Notou-se também, a necessidade de criagcao

de novos postos terceirizados, além dos ja existentes em 2006.
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Tabela 2 - Distribuicao de trabalhadores de méao de obra terceirizada UNIFAL-MG.

Numero trabalhadores

i i mé&o de obra
Tipo de servgo Cargo terceirizado

terceirizado terceirizada
2006 2016
Auxiliar de Servicos Gerais 6 27
Auxiliar de Servigos Gerais em Laboratorio 24 64
Aux. de Serv. Gerais em Lab. de Protese Dentaria 5
Encarregado de Limpeza 1
Servente de Limpeza 21 62
Copeira
Senvigo Limpeza R 1
. i Eletricista 1
asseio e conservagao Jardineiro
Marceneiro
Pedreiro
Pintor

Servente de Pedreiro
Supenvisor de Obras
Serralheiro
Supenvisor de Seguranga
Servigo de seguranga Portaria 12
Vigilancia
Auxiliar Administrativo 15
Secretaria Atendente
Office Boy
Organizador de Eventos
Organizador de Eventos Esp.
Motorista
Servigos de transporte Lavador de Veiculos
Auxiliar de Mecanica de Veiculos
Técnico de Audio e Video
Técnico em Hardware
Técnico em Refrigeracao
Analista de Amostras

Servigos
administrativos

o~ o1 N
- 2 FAITRR w2 EDrOoO G

—_
(&)

Servigo técnico
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Fonte: Dados da pesquisa.

Entretanto, a avaliagdo da distribuicdo da méao de obra terceirizada por tipo de
servigo terceirizado (GRAFICO 6), indica a maior concentragéo de colaboradores nos
servicos de limpeza, asseio e conservacado, seguidos de servigcos administrativos,

servigos de segurancga, servigos de transporte e servigos técnicos.
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Os dois tipos de servico terceirizados (servicos de limpeza, asseio e
conservagao, e os servigos de seguranga) ligados diretamente a area construida dos

campi, consomem 63,5% de toda mao de obra terceirizada disponivel na UNIFAL-MG.

Servicos técnico - 2,1%

Servicos administrativos - 30,4%

Servigos de transporte - 4,0%

Grafico 6 - Distribuicdo de mao de obra por tipo de servigo
terceirizados na UNIFAL-MG.
Fonte: Dados da pesquisa.

Ao avaliar a relagcédo entre 0 aumento da méao de obra terceirizada, o0 aumento do
nimero de TAEs e o aumento da area construida em m? (GRAFICO 7), nota-se uma
similaridade entre a evolugcdo dos numeros, onde indica-se que em maior parte, o
aumento da mao de obra terceirizada na UNIFAL-MG ocorreu devido o aumento da
area construida.

Os demais tipos de servigos terceirizados e consequentemente o numero de
postos de mao de obra, estao correlacionados com o aumento do numero de cursos de
graduagdo e poés graduagdo, que demandam a criacdo de novos departamentos,
secretarias, laboratérios e atendimento em geral.

Também no Grafico 7, verifica-se que o crescimento do numero de TAEs nao

acompanhou em igual proporg¢éo o crescimento da area construida.
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Grafico 7 - Relagao entre o crescimento da mao de obra terceirizada,
TAEs e 0 aumento da area construida.
Fonte: Dados da pesquisa.

Como pode ser visto, o numero de postos terceirizados em 2016 € superior ao
numero de TAEs ativos para o mesmo ano. Ao considerar a somatoria de numero de
TAEs e numero de colaboradores de mao de obra terceirizada, em 2006, os postos de
trabalho de mao de obra terceirizada representava 35,4% da forca total de trabalho,
dez anos depois, os postos de trabalho de mao de obra terceirizada representam
55,8% do indicador avaliado.

Por fim, a expansao universitaria apresenta uma relagao direta com o aumento
da mao de obra terceirizada na UNIFAL-MG, além disso grande parte da execugéo de
servigos essenciais para o funcionamento da universidade dependem da mao de obra
terceirizada.

Assim, a identificacdo dos principais riscos da terceirizacdo de mao de obra na
UNIFAL-MG, e elaboracdo de uma proposta de intervencao para controle e redugao

desses riscos, torna-se o préximo passo deste trabalho.
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4.2 PRINCIPAIS RISCOS DA TERCEIRIZAGAO DE MAO DE OBRA

A seguir, apresentamos os riscos identificados para a terceirizagcdo de méao
de obra na UNIFAL-MG.

4.2 .1 Levantamento dos riscos com base nos contratos celebrados

Para investigagéo dos riscos, apresenta-se no Quadro 6 os dados referente aos
contratos celebrados entre a UNIFAL-MG e empresas de terceirizacdo de mao de obra
entre os anos de 2007 a 2016.

Conforme apresentado no Quadro 6, de acordo com a manifestacdo ao
protocolo e-SIC — Sistema Eletrébnico do Servico de Informacdo ao Cidadao, n°
23480021566201771, no periodo de 01/01/2007 a 31/12/2016 (10 anos), foram
celebrados sessenta contratos entre a Unifal-MG e empresas que prestam servigos de
terceirizagdo de mao de obra.

Desse total de contratos destaca-se as seguintes situagoes:

a) contrato encerrado conforme previsto;
b) contrato encerrado conforme previsto, porém gerou passivos trabalhistas;
c) contrato encerrado antes do previsto — empresa encerrou as atividades;

d) contrato vigente.
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Quadro 6 - Contrato celebrados entre a UNIFAL-MG e empresas de mao de obra
terceirizada.

Item Cy:\t?:to Local dos servigos | |Item Czl:lt(::to Local dos servigos | |Item C(Tr:t‘::to Local dos servigos

1 85/2007 Alfenas 21 161/2010 Alfenas 41 25/2012 Alfenas

2 131/2007 Alfenas 22 01/2011 Alfenas 42 26/2012 Varginha

3 43/2008 Alfenas 23 02/2011 Alfenas 43 27/2012 Pogos de Caldas
4 552008 Alenas, Verginhae |5, 470504 Alfenas 44 29/2012 Alfenas

Pogos de Caldas

5 26/2009 Agi’;ii' d\fg;’l‘;:se 25 18/2011 Varginha 45  29/2013 Alfenas

6  181/2009 Alfenas 26 19/2011 Pogos de Caldas 46  30/2013 Varginha

7 182/2009 Pogos de Caldas 27  34/2011 Alfenas 47  31/2013 Pogos de Caldas
8  184/2009 Alfenas 28  35/2011 Varginha 48  58/2013 Alfenas

9 20/2010 Alfenas 29  36/2011 Pogos de Caldas 49  61/2013 Afenas

10  21/2010 Varginha 30 37/2011 Alfenas 50 28/2014 Alfenas

11 22/2010 Pocos de Caldas 31  38/2011 Varginha 51 62/2013 Pogos de Caldas
12 23/2010 Alfenas 32 39/2011 Pocgos de Caldas 52  64/2013 Alfenas

13 67/2010 Alfenas 33 94/2011 Alfenas 53  65/2013 Varginha

14  68/2010 Pocos de Caldas 34 95/2011 Varginha 54  66/2013 Pocgos de Caldas
15 105/2010 Alfenas 35  96/2011 Pogos de Caldas 55 07/2014 Varginha

16 106/2010 Pogos de Caldas 36 06/2012 Alfenas 56 62/2014 Alfenas

17 107/2010 Alfenas 37 07/2012 Varginha 57 63/2014 Varginha

18 108/2010 Varginha 38 08/2012 Pocgos de Caldas 58 64/2014 Pocgos de Caldas
19 109/2010 Pocos de Caldas | | 39  11/2012 Varginha 59 65/2014 A'fe”\‘j‘zréiiﬁg” e
20 160/2010 alfenas 40 12/2012 Pogos de Caldas 60  34/2016 Alfenas

Fonte: Dados da Pesquisa.

Conforme observado no Grafico 8, do total de sessenta contratos, dez
continuam vigentes, nove encerraram conforme previsto, vinte e seis contratos nao
concluiram com a prestagdo dos servicos, bem como com as obrigagdes contratuais
(trabalhista e previdenciaria), quinze contratos foram concluidos a prestacdo dos
servigos, porém as obrigagbes contratuais (trabalhista e previdenciaria) ndo foram
cumpridas, 0 que gerou passivos trabalhistas.

Apurou-se que no periodo de 2007 a 2016, o total de sessenta contratos foram
celebrados com dezessete empresas de mao de obra terceirizada. Desse montante,
verificou-se que treze empresas encerraram suas atividades e nao cumpriram com as
obrigacdes contratuais e das quatro empresas restantes, duas estdo com contratos
vigentes e duas encerraram os contratos conforme previsto.

Desse modo, de acordo ao resultado do levantamento dos dados contratuais,
verificou-se a exposicdo da UNIFAL-MG a dois riscos externos relacionados com a

empresa contratada para prestacao de servicos.
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No que se refere ao primeiro risco, identificou-se a possibilidade da empresa
contratada deixar de prestar os servigcos previstos em contrato por ter encerrado suas

atividades. Neste caso remeteu-se a um risco operacional.

Contrato vigente Contrato encerrado conforme previsto

Contrato encerrado antes do previsto Contrato encerrado conforme previsto,
— empresa encerrou as atividades porém gerou passivos trabalhistas

Grafico 8 - Distribuigao situagao dos contratos celebrados entre UNIFAL-MG e
empresas contratantes de 01/01/2007 a 31/12/2016.
Fonte: Dados da pesquisa.

Outro risco identificado, consiste no fato de que, mesmo a empresa cumprindo
com a prestagcdo de servigos previstos contratualmente, a mesma nao cumpriu com
suas obrigagdes trabalhistas. Este caracteriza-se por um risco de origem legal.

Assim, verificou-se que 68,33% dos contratos celebrados entre a UNIFAL-MG e
empresas de prestacao de servigos terceirizados apresentaram disfungdes em relagao

ao esperado contratualmente.

4.2.2 Levantamento dos riscos com base nas notificacbes

A averiguacao dos riscos foi realizada tendo como base as informacgdes obtidas
mediante a manifestagdo ao protocolo e-SIC, n° 23480024213201723, que refere-se as
notificagdes encaminhadas pela UNIFAL-MG as empresas contratadas de mao de obra
terceirizada, no periodo de 01/01/2007 a 31/12/2016.
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No periodo analisado, foram enviadas sessenta e oito notificagdes, nas quais,
verificou-se cento e vinte e cinco ocorréncias. Essas ocorréncias foram agrupadas de

acordo com sua natureza, conforme apresentado no Quadro 7.

Quadro 7 - Descri¢gao das ocorréncias encontradas.

Natureza da ocorréncia Descri¢cao da ocorréncia
Pendéncias referentes aos Essa ocorréncia contempla documentagcbes previstas no
documentos comprobatorios contrato, como exemplo cita-se as guias de recolhimento de

INSS e FGTS, holerites, fichas admissionais, demissionais e

atestados médicos.

Pendéncias referentes aos Refere-se a atrasos ou ndo pagamento de salarios, beneficios,

pagamentos adicionais insalubridade, periculosidade, 13° salario e verbas
rescisorias.

Auséncia de funcionario Refere-se a nao contratacdo de postos apds a emissao de

ordem de servico, bem como a nio substituicdo do posto de
servigo em casos de faltas ou afastamentos legais.
Jornada de trabalho indevida Diz respeito ao acumulo de horas extras trabalhadas sem a
devida autorizagdo da contratante.
Nao abertura de conta vinculada  Descumprimento de obrigagao contratual prevista na legislagao.
Registro incorreto de funcionario  Reporta-se as descrigdes das atividades e cargo diferentes do
servico executado.
Pendéncias referentes as apdlices Descumprimento obrigagdo contratual prevista na legislacéo.
de seguro-garantia
Pendéncias referentes aos insumos Refere-se ao fornecimento de uniformes e equipamentos de

de méo de obra protecao individual.
Fonte: Elaborado pela autora.

Ao agrupar as ocorréncias por sua natureza, também forma-se a base de dados
para identificacdo dos riscos para a Universidade, conforme Tabela 3.

Da analise dos dados apresentados na Tabela 3, identificou-se oito riscos aos
quais a UNIFAL-MG esta exposta, classificados nos tipos de riscos operacionais,
legais, financeiros/orgamentarios e de imagem /reputagao da instituicao.

No que se refere aos riscos operacionais, identificou-se a ocorréncia de
auséncia de funcionario e consequente nao prestacao do servigo contratado.

Os riscos identificados atribuidos a riscos legais sao os mais frequentes. Para

esse caso cita-se os riscos de pendéncias referentes aos documentos comprobatorios,
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jornada de trabalho indevida, ndo abertura de conta vinculada, registro incorreto do
funcionario e pendéncias referentes as apolices de seguro-garantia. O n&o tratamento
desses riscos podem acarretar na responsabilidade subsidiaria da Unido, conforme

previsto na Sumula n° 331 do Tribunal Superior do Trabalho, ja citado anteriormente.

Tabela 3 - Riscos verificados por meio das ocorréncias encaminhadas pela UNIFAL-
MG.

Ocorréncia

Ano Total de
2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 ocorréncias

Pendéncias referentes a documentos

- 2 3 6 3 3 0 2 19
comprobatérios
Pendéncias referentes a pagamentos 8 15 22 17 12 2 2 78
Auséncia funcionario 2 0 1 3 0 0 0 6
Jornada de trabalho indevida 0 0 0 0 0 0 1 1
Nao abertura de conta vinculada 0 0 0 0 1 0 0 1
Registro incorreto funcionario 0 0 0 0 1 0 0 1
Pendéncias referentes as apdélices de
seguro garantia 3 3 0 1 0 0 0 7
Pendéncias referentes a insumos de mao 1 5 1 1 2 2 0 12

de obra
Fonte: Dados da pesquisa.

Quanto aos riscos financeiros/orgamentarios, pode-se verificar o evento de
maior numero, sendo esse relacionado a pendéncias referentes aos pagamentos, o
que totalizou 62,4% em relacdo as ocorréncias.

Por fim, avaliou-se o risco de pendéncias referentes aos insumos de mao de
obra (falta de uniformes e EPIs), com consequéncias mistas para os tipos de riscos

legais e de imagem/reputacgéo da instituigcao.

4.2.3 Levantamento dos riscos com base no relatério de auditoria interna

De acordo com o Item n° 01 do plano de auditoria interna do ano de 2017, foram
realizados trabalhos nas rotinas referentes a gestdo e fiscalizagdo dos contratos
vigentes de terceirizacdo de mao de obra. Os trabalhos de auditoria, foram realizados
em sessenta por cento do total de dez contratos vigentes.

Encontrou-se quatro constatagcbes apresentadas no relatério de auditoria que

externaram fragilidades quanto a contratacdo de mao de obra terceirizada. Ao avaliar
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tais constatacdes, verificou-se que todas sao riscos em potenciais para a UNIFAL-MG,
no que se refere a gestao de risco da terceirizagdo de méo de obra.

A primeira constatagao refere-se a negligéncia no arquivamento de documentos,
como por exemplo, documentos arquivados fora de ordem cronoldgica e invertidos.

A segunda constatacdo remete-se a fragilidade na atuacdo do fiscal de
contratos, onde verificou-se a falta de documentos como planilhas elaboradas pela
fiscalizagdo, documentos que comprovem o registro de ponto dos funcionarios
terceirizados, comprovantes de recebimentos de auxilio transporte e auxilio
alimentacao, devidamente assinados.

A terceira constatagao refere-se a fragilidade na autuagcédo e arquivamento dos
processos de pagamento. Neste apontamento verificou-se que o registro mantido pelo
departamento de contabilidade ndo se mostrava completo e organizado.

Na quarta e ultima constatacdo, verificou-se fragilidade nas rotinas internas do
departamento de contabilidade e financas no ato do recolhimento dos valores devidos a
conta vinculada.

Ao analisar as constatacdes, nota-se que as ocorréncias remetem-se a riscos de
natureza operacional, uma vez que estes estdo associados a falhas, deficiéncias ou
inadequacgdes dos processos auditados.

Como fechamento geral da etapa de identificagdo e analise dos riscos, totalizou-
se quatorze riscos identificados por meio de levantamentos histéricos sobre a
terceirizagdo na universidade, analise dos contratos terceirizados, apontamentos de
auditorias e notificagcbes da contratante encaminhadas a contratada conforme

observado no Quadro 8.

Quadro 8 - Resumo dos riscos do processo de terceirizagdo de mao de obra na
UNIFAL-MG. (continua)

Risco Tipo do Risco

Empresa contratada deixar de prestar os servigos previstos em contrato

Auséncia funcionario

Negligéncia no arquivamento de documentos Operacional
Fragilidade na atuacao do fiscal de contratos

a b~ WO N =

Fragilidade na autuagao e arquivamento dos processos de pagamento

Fragilidade nas rotinas internas do departamento de contabilidade e
finangas no ato do recolhimento dos valores devidos a conta vinculada
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Quadro 8 - Resumo dos riscos do processo de terceirizacdo de mao de obra na

UNIFAL-MG. (conclusao)

Risco Tipo do Risco

7
8
9
10
11
12

13

14

Nao cumprimento das obrigagdes trabalhistas
Pendéncias referentes a documentos comprobatérios

Jornada de trabalho indevida

~ . Legal
Nao abertura de conta vinculada
Registro incorreto funcionario
Pendéncias referentes as apodlices de seguro garantia
. . Financeiro/
Pendéncias referentes a pagamentos L
orgamentario
L L. ~ Misto: Legal;
Pendéncias referentes a insumos de mao de obra . gal, |
imagem/reputacao

Fonte: Elaborado pela autora.

Nessa analise, € notério uma relacdo entre o crescimento da universidade e

o0 aumento da terceirizacdo de mao de obra, e que para a UNIFAL-MG, esse

aumento de mao de obra terceirizada, provoca novos riscos que até entdo a

instituicdo n&o estava exposta.
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5 PROPOSTA DE INTERVENGAO PARA GERENCIAMENTO DE RISCOS DA
TERCEIRIZAGAO DE MAO DE OBRA

Apresenta-se nesta sec¢ao, sugestdes para implementagcado do gerenciamento de
riscos da terceirizagdo de mao de obra. Assim, sugere-se um modelo para auxilio no
mapeamento, onde contempla-se os processos de identificacdo, analise, avaliacdo, de

tratamento, de monitoramento, de analise critica e de comunicagao de riscos.

5.1 DIRETRIZES E SUBSIDIOS PARA O GERENCIAMENTO DE RISCOS NA UNIFAL-
MG

A etapa do gerenciamento de riscos que consolida a identificacdo dos objetivos,
estratégias, valores e cultura, em que compde-se o contexto interno e externo, trata-se
de orientacdes relativas aos macroprocessos da organizagdao. Segundo a norma ABNT
NBR ISO 31000:2009, o estabelecimento do contexto e da PGR s&o de
responsabilidade da administragdo da organizagao.

Neste sentido, encontrou-se na PGR da UNIFAL-MG diretrizes e subsidios para
a continuidade do trabalho da gestdo de riscos na terceirizagdo de méao de obra.
Destaca-se conforme apresentado no referencial teorico, a definigdo dos conjuntos de
objetivos da PGR, da gestdo dos riscos e dos principios e objetivos institucionais,

essenciais para tomadas de decisdes relativas ao gerenciamento de risco.

5.2 ESTRATEGIAS PARA EXECUGAO DO PROCESSO DE AVALIACAO DOS
RISCOS

A esta etapa atribui-se a identificagdo, analise e avaliagdo do risco (ABNT,
2009). Na sec¢ao anterior, esse processo de identificagdo foi realizado por meio de

levantamento de dados e informacgdes disponibilizadas pela instituicdo de interesse.
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Entretanto, apesar dos riscos apontados serem de probabilidades mensuraveis, a
formacgao de equipe técnica interdisciplinar pode ser complementar a essa etapa.
Quanto a designacédo de atores responsaveis por essa etapa, sera necessario
que o gestor do mapa de riscos para a terceirizagdo de mao de obra, selecione
integrantes de equipe multidisciplinar direta ou indiretamente envolvidos com a
terceirizacdo de méao de obra. Sugere-se que essa equipe seja formada por membros
do planejamento da licitacdo, gestdo dos contratos, fiscalizagdo dos contratos e

representante da area financeira.

Tabela 4 - Etapa de identificacao dos riscos.

Identificagdo dos Riscos

1- 1-

Subprocesso / Atividade

2 2- 2-
() 3- 3-
% n- n-
2
= 2 2
(] - =
©
18 3- 3-
On n- n-
(0]
= 1 1
8 2- 2-
2 3- 3-
n- n-

Fonte: Da autora.

Com base nas informagbes anteriores, apresenta-se na Tabela 4, a primeira
parte do modelo de mapeamento dos riscos propostos, onde contempla-se a etapa de
identificacado dos riscos.

Procurou-se agregar nessa segao da tabela, ferramentas propostas pela ABNT
NBR ISO 31010:2012 para gerenciamento dos riscos, como o brainstorming, analise da
causa-raiz e analise de causa e efeito, que podem ser utilizadas para melhor descrigao,
avaliagao de causas e consequéncias de cada risco.

Apos a etapa de identificagcdo dos riscos, segue-se a secao referente a andlise e

avaliagao dos riscos conforme Tabela 5.
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De acordo com referencial teérico, sabe-se que o processo de terceirizacao de
mao de obra na administracdo publica é anterior a instauragdo das normativas sobre
gestdo de risco. Assim, mesmo nao definida a politica de gestdo de riscos da
organizacgao, riscos identificados ja possuem tratamentos efetuados.

Portanto, entende-se que para melhor avaliagdo e analise dos riscos, deve-se
considerar a situagao dos riscos residuais gerados a partir de um tratamento de risco ja

existente (ABNT, 2009).

Tabela 5 - Etapas de analise e avaliagao dos riscos.

Andlise de Riscos Avaliacao de Riscos

Descricao do Controle Atual

Probabilidade

Consequéncia
Probabilidade
Consequéncia

1-
2-
3-

1-
2-
3-
n-

1-

2-
3-

Fonte: Da autora.

Para tanto, a proposta de mapeamento dos riscos prevé a analise e avaliagao do
risco inerente e as mesmas atividades para o risco residual, caso ja exista tratamento

especifico realizado. Nos dois casos, a saida da informacdo sera o nivel do risco

descrito.
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Quanto a andlise dos riscos, sugere-se a utilizagao da ferramenta de gestédo de
matriz de probabilidade e consequéncia conforme modelo apresentado na Figura 4 (ver
p. 46).

5.3 ESTRATEGIAS PARA TRATAMENTO DOS RISCOS

Embora a politica de gestdo de riscos da UNIFAL-MG nao defina os critérios
para tratamento dos riscos descritos, sugere-se que a resposta ao risco seja realizada

com base na matriz de probabilidade e consequéncia apresentado na Figura 4.

a) risco muito baixo: necessario apenas agées de monitoramento;

b) risco baixo: agdes de tratamento de médio e longo prazo;

c) risco médio: agdes de tratamento de curto prazo;

d) risco alto: agdes de tratamento imediata;

e) risco muito alto: agdes de tratamento imediata e monitoramento de curto

prazo.

Contempla-se na etapa de tratamento dos riscos, apresentado na Tabela 6, o
item de avaliacdo do controle atual em satisfatério ou insatisfatorio relativo a acao
realizada no primeiro tratamento.

Ao item de resposta ao risco inerente e risco residual que necessitem de
tratamento, recomenda-se o preenchimento de ag¢des propostas com o devido
cronograma de inicio e conclusao.

Em relagdo ao proprietario do risco (nome designado pela PGR da UNIFAL-MG)
sugere-se que este pertenca a equipe responsavel pela etapa de analise do risco ou
que o0 mesmo seja da area ligada diretamente ao risco com autoridade suficiente para
tal tarefa.

Todo o processo apresentado na Tabela 6, contempla atividades ciclicas da
gestdo de risco. Para garantia do acompanhamento sistematico do tratamento dos

riscos, na parte final da planilha, apresenta-se acbes de monitoramento e avaliagcbes
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criticas quanto a eficacia do tratamento realizado. Tal avaliagédo deve ser realizada

apos o fim da data prevista para conclusdo de cada tratamento.

Tabela 6 - Etapa de tratamento do risco.

Tratamento de Riscos

Descrigcéo Inicio para Nome

conclusao -concluido
-em andamento
-ndo iniciado

Proprietério do .
_ - o
Avaliagédo quanto
Status eficacia do
Data tratamento
Datado prevista
-Satisfatério
-Insatisfatério
1-
7
3-
n_

1-
2-
3-
n-

1-

3-
n-

Fonte: Da autora.

Por fim, a proposta de intervengao, materializa-se em uma ferramenta unica
para o mapeamento dos riscos, conforme apresentado na Tabela 7.

A ferramenta incorpora boas praticas reconhecidas, em que apresenta-se
caracteristicas das metodologias para gestdo de riscos do Guia Orange Book, da
estrutura do COSO ERM e da norma ABNT NBR ISO 31000:2009.

Ha de se considerar, que a planilha para mapeamento dos riscos podera ser
utilizada como ferramenta de monitoramento de qualquer subprocesso/atividade da
Universidade. Uma vez que, esta presente em um s6 documento, todas as etapas de

execugao do gerenciamento de risco.
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6 CONSIDERAGOES FINAIS

Diante da necessidade de compreender os aspectos que envolvem a
terceirizacdo de mao de obra, foi examinado neste trabalho, a trajetéria dessa
pratica, bem como as legislagdes que a regulamentaram ao longo dos anos.

Verificou-se que a terceirizagcdo de mao de obra é uma pratica em expansao
em funcao da flexibilizagao instituida pelas recentes legislagdes, tais como a Lei n°
13.429 de 2017 que regulamenta a terceirizagdo de mao de obra nas organizagdes
publicas e privadas e a IN n° 05/2017 MP especifica para a terceirizacao de servigos
na administragcao publica federal.

Ao comparar as alteragdes ocorridas entre as IN n° 02/2008 SLTI/MPOG e a
IN n° 05/2017 MP, nota-se como novidade uma segao especifica para gerenciamento
de risco. Verificou-se na recente IN n° 05/2017 MP a importancia da gestao de risco no
processo de terceirizagao de mao de obra.

Nao coube ao presente estudo investigar as disfungdes da terceirizagao de
mao de obra, tais como a precarizag¢ao do trabalho e as implicagdes no que refere-
se as relagbes de trabalho. Objetivou-se, aqui, identificar e analisar os riscos
envolvidos na terceirizacdo de mao de obra na UNIFAL-MG a partir da
reestruturacao e expansao universitaria.

A universidade escolhida para foco apresentou no periodo de 2006 a 2016,
um crescimento aproximado de trés vezes para o numero de cursos de graduagao,
para alunos matriculados e para servidores dentre TAE e professores, além de
aumentar em mais de seis vezes a sua area construida.

Nesse cenario, constatou-se que a terceirizagdo de mao de obra na UNIFAL-
MG, aumentou gradativamente a medida que se deu a implantagcdo e execugao dos
programas de reestruturagdo e expansao universitaria. Detectou-se que o aumento
da terceirizacdo, tem uma relacdo com o aumento estrutural da universidade.

Na UNIFAL-MG, foi possivel identificar que com o aumento da terceirizacao
de m&o de obra, ocorrido a partir do crescimento da universidade, surgiram novos
riscos que até entao a instituicdo ndo estava exposta, como demonstrado na etapa

de identificacao dos riscos.
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A partir do estudo aqui proposto, verificou-se um total de quatorze riscos
identificados em trés fontes de registros diferentes, sendo dois riscos identificados
na analise dos contratos celebrados no periodo analisado, oito riscos identificados
tendo como base as notificagdes e quatro riscos provenientes dos apontamentos de
relatorio de auditoria.

Quanto a natureza dos riscos levantados, foi possivel evidenciar a
distribuicdo da seguinte forma: seis riscos do tipo operacional, seis riscos do tipo
legal, um risco do tipo financeiro/orgamentario e um risco misto entre legal e de
imagem/reputacgao.

Os riscos operacionais listaram-se em: 1.empresa contratada deixar de
prestar os servigos previstos em contrato, 2. Auséncia funcionario, 3. Negligéncia
no arquivamento de documentos, 4. Fragilidade na atuacgao do fiscal de contratos,
5. Fragilidade na autuagdo e arquivamento dos processos de pagamento, e 6.
Fragilidade nas rotinas internas do departamento de contabilidade e finangas no ato
do recolhimento dos valores devidos a conta vinculada.

Para os riscos de natureza legal foram identificados: 1. Ndo cumprimento das
obrigacdes trabalhistas, 2. Pendéncias referentes a documentos comprobatérios, 3.
Jornada de trabalho indevida, 4. Ndo abertura de conta vinculada, 5. Registro
incorreto funcionario, 6. Pendéncias referentes as apodlices de seguro garantia.

Também foi encontrado o risco de “pendéncias referentes a pagamentos”
para risco do tipo financeiro/orcamentario e o risco de “pendéncias referentes a
insumos de mé&o de obra” para o risco misto entre legal e de imagem/reputagao.

Ressalta-se que a UNIFAL-MG em maio de 2017 iniciou os trabalhos
referentes ao gerenciamento de riscos nos macroprocessos. Entretanto, apurou-se
por meio dos prazos estipulados pela PGR da UNIFAL-MG, que o processo de
implantagc&o da gestao de riscos esta em fase de consolidagdo. Com isso, avalia-se
como oportuna a ferramenta proposta para auxiliar a instituicdo nos processos de
gerenciamento dos riscos.

Este trabalho propés a UNIFAL-MG uma ferramenta para mapeamento dos
riscos baseado nas metodologias de gerenciamento de riscos indicadas para a
administragcdo publica e em coeréncia com os requisitos delineados pela PGR da
UNIFAL-MG.
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Essa sugestado de ferramenta, possibilita como resultado o preenchimento da
planilha (TABELA 7) e ao mesmo tempo a execugdo de forma criteriosa, apoiado
em técnicas de gestdo, para a identificagcdo, analise, avaliagdo e tratamento dos
riscos, além das etapas de monitoramento, comunicacao e consulta.

Por fim, conclui-se que o gerenciamento dos riscos da terceirizagdo de mao
de obra na UNIFAL-MG, tem-se a devida importancia para melhorar o andamento
do processo, uma vez que, 0 nao tratamento dos riscos pode comprometer os

objetivos da universidade.



92

REFERENCIAS

ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS. NBR ISO 31000: gestdo de
riscos: principios e diretrizes. Rio de Janeiro, 2009.

ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS. NBR ISO Guide 73:2009:
gestao de riscos: vocabulario. Rio de Janeiro, 2009

ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS. NBR ISO 31010: gest&o de
riscos: técnicas para o processo de avaliacado de riscos. Rio de Janeiro, 2012

AMORIM, Helder Santos. Terceirizagao no servigo publico: uma analise a luz da
nova hermenéutica constitucional. Sao Paulo: Ltr, 2009.

ARAUJO, Maria Arlete Duarte de; PINHEIRO, Helano Didégenes. Reforma gerencial do
Estado e rebatimentos no sistema educacional: um exame do REUNI. Revista Ensaio:
avaliacdo e politicas publicas em educacgao, v. 18, n. 69, p. 647-668, out./dez. 2010.

AVILA, Marta Dulcélia Gurgel. Gest&o de riscos no setor publico. Revista Controle:
doutrina e artigos, Fortaleza, v. 12, n. 2, p. 179-198, 2014.

BEDNARKI, Cristiane Tais. Terceirizagao no servigo publico: estudo de caso na
Universidade Federal do Rio Grande do Sul. 2012. 86 f. Trabalho de Conclusao de
Curso (Graduagao em Administragao) — Universidade Federal do Rio Grande do Sul,
Porto Alegre, 2012.

BIAVASCHI, Magda Barros; DROPPA, Alisson. A historia da sumula 331 do Tribunal
Superior do Trabalho: a alteracdo na forma de compreender a terceirizacio.
Mediagodes: revista de ciéncias sociais, Londrina, v. 16, n. 1, p. 124-141, 2011.

BRASIL. Decreto n® 2.271 de 07 de julho de 1997. Dispbe sobre a contratagao de
servigos pela administracdo publica federal direta, autarquica e fundacional e da outras
providéncias. Diario Oficial da Uniao, Brasilia, DF, 8 jul. 1997. Disponivel em:
<http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/decreto/d2271.htm>. Acesso em: 1 ago. 2017.

BRASIL. Decreto n° 6.096 de 24 de abril de 2007. Institui o Programa de Apoio a
Planos de Reestruturacdo e Expansao das Universidades Federais — REUNI. Diario
Oficial da Uniao, Brasilia, DF, 25 abr. 2007a.

BRASIL. Decreto n° 8.659 de 5 de abril de 1911. Aprova a lei Organica do Ensino
Superior e do Fundamental na Republica. Diario Oficial da Uniao, Brasilia, DF, 6 abr.
1911.

BRASIL. Instrucédo Normativa Conjunta MP/CGU n.° 01 de 10 de maio de 2016. Dispde
sobre controles internos, gestao de riscos e governanga no ambito do Poder Executivo
federal. Diario Oficial da Uniao, Brasilia, DF, 11 maio 2016a.



93

BRASIL. Instrucdo Normativa n° 02 de 30 de abril de 2008. Dispbe sobre Regras e
Diretrizes para a Contratacado de Servicos, Continuados ou Nao. Diario Oficial da
Uniao, Brasilia, DF, 31 abr. 2008.

BRASIL. Instrugdo Normativa n° 05, de 26 de maio de 2017. Dispde sobre as regras e
diretrizes do procedimento de contratagcéo de servigos sob o regime de execugéo
indireta no ambito da Administragao Publica federal direta, autarquica e fundacional.
Diario Oficial da Uniao, Brasilia, DF, 27 maio 2017a.

BRASIL. Legislacao. Decreto-Lei n° 200 de 25 de fevereiro de 1967. Dispde sobre a
organizacao da Administracao Federal, estabelece diretrizes para a Reforma
Administrativa e da outras providéncias. Diario Oficial da Uniao, Brasilia, DF, 26 fev.
1967.

BRASIL. Lei n° 5.645 de 10 de dezembro de 1970. Estabelece diretrizes para a
classificagdo de cargos do Servigo Civil da Unido e das autarquias federais, e da outras
providéncias. Diario Oficial da Uniao, Brasilia, DF, 11 dez. 1970.

BRASIL. Lei n° 6.019 de 31 de janeiro de 1974. Dispbe sobre o Trabalho Temporario
nas Empresas Urbanas, e da outras Providéncias. Diario Oficial da Uniao, Brasilia,
DF, 1 fev. 1974.

BRASIL. Lei n° 7.102 de 20 de junho de 1983. Dispbe sobre seguranca para
estabelecimentos financeiros, estabelece normas para constituicdo e funcionamento
das empresas particulares que exploram servigos de vigilancia e de transporte de
valores, e da outras providéncias. Diario Oficial da Unido, Brasilia, DF, 21 jun. 1983.

BRASIL. Lei n° 8.212 de 24 de julho de 1991. Dispde sobre a organizagao da
Seguridade Social, institui Plano de Custeio, e da outras providéncias. Diario Oficial
da Uniao, Brasilia, DF, 25 jul. 1991.

BRASIL. Lei n° 13.429 de 31 de marc¢o de 2017. Dispde sobre o trabalho temporario
nas empresas urbanas e da outras providéncias; e dispde sobre as relagdes de
trabalho na empresa de prestagao de servigos a terceiros. Diario Oficial da Uniao,
Brasilia, DF, 1 abr. 2017b.

BRASIL. Ministério da Educagao. Secretaria de Educagao Superior. Chamada Publica
MEC/SESU N° 08/2007 — REUNI. Selecao publica de propostas para apoio a planos de
reestruturacao e expansao das universidades federais. [2007]. Disponivel em:

<http://portal.mec.gov.br/sesu/arquivos/pdf/minutareuni.pdf>. Acesso em: 30 mar. 2017.

BRASIL. Ministério do Trabalho e Emprego. Terceirizagao: trabalho temporario:
orientagao ao tomador de servigos. Brasilia: MTE/SIT, 2001. Disponivel em:
<http://www.seac-sc.org.br/img/cartilha%20tomador.pdf>. Acesso em: 30 abr. 2017.

BRASIL. Ministério do Planejamento. Guia de orientagao para gerenciamento de
risco. Brasilia, DF, 2013. Disponivel
em:<http://www.gespublica.gov.br/sites/default/files/documentos/p_vii_risco_oportunida
de.pdf>. Acesso em: 30 ago. 2017.



94

BRASIL. Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestdo. Manual de gestao
de integridade, riscos e controles internos da gestao. Brasilia, DF, 2017c.
Disponivel em: <https://www.google.com.br/url?
sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=1&ved=0ahUKEwjTqsbszePXAhVLjpAKHbcZ
DakQFggoMAA&url=http%3A%2F %2Fwww.planejamento.gov.br%2Fassuntos
%Z2Fgestao%2Fcontrole-interno%2Fmanual-de-
girc&usg=A0vVaw15Ux85j0KP0dDvDxup1TBN>. Acesso em: 30 ago. 2017.

BRASIL. Ministério do Planejamento. Guia de gerenciamento de risco. Brasilia, DF,
2016b. Disponivel em: <https://www.google.com.br/url?
a=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=1&cad=rja&uact=8&ved=0ahUKEwi4srPGmLvV
AhUDNZAKHaQcAIAQFggnMAA&url=http%3A%2F %2Fwww.planejamento.gov.br

%2F secretarias%2Fupload%2FArquivos%2Fsegep%2Fbra_reino%2Facoes
%Z2Fgestao-riscos%2Fp_v_risco_oportunidade.pdf&usg=AFQjCNF9ad9PN_xF30qu-
yHcodoCBL6JLg>. Acesso em: 30 jul. 2017.

BRASIL. Tribunal Superior do Trabalho. Enunciado n°® 256. Contrato de prestacao de
servigos. Diario da Justica. Brasilia, DF, 02 out. 1986.

BRASIL. Tribunal Superior do Trabalho. Sumula n° 331. Contrato de prestacao de
servigos. Diario da Justiga, Brasilia, DF, dez. 2000.

BRESSER-PEREIRA, Luiz Carlos. A reforma do estado dos anos 90: Iégica e
mecanismos de controle. Caderno MARE, Brasilia, DF, n. 1, 1997.

BRESSER-PEREIRA, Luiz Carlos. Da administragdo publica burocratica a gerencial.
Revista do Servigo Publico, v. 47, n. 1, p. 07-40, jan./abr. 1996.

BRESSER-PEREIRA, Luiz Carlos. Uma reforma gerencial da administragdo publica no
Brasil. Revista do Servigo Publico, v. 49, n. 1, p. 5-42, jan./mar 1998.

CERVO, Amado Luiz; BERVIAN, Pedro Alcino. Metodologia cientifica. 4. ed. Sao
Paulo: Makron Books, 1996.

COMMITTEE OF SPONSORING ORGANIZATIONS OF THE TREADWAY
COMMISSION. Gerenciamento de riscos corporativos: estrutura integrada. [S.L.]:
PricewaterhouseCoopers, c2007. Disponivel em:
<https://www.coso.org/Documents/COSO-ERM-Executive-Summary-Portuguese.pdf>.
Acesso em: 20 mar. 2017.

CORREA, Denise Aparecida; AVELINO, Cassia Carneiro (org.). De Efoa a Unifal —
MG: memoarias de 100 anos de historia. Alfenas, MG: Universidade Federal de Alfenas,
2014. Disponivel em:
<https://www.issuu.com/assessoriacomunicacao/docs/efoa_unifal_livro_centenario_we
b>. Acesso em: 30 mar. 2017.



95

COSTA, Marcia da Silva. O sistema de relagdes de trabalho no Brasil: alguns tragos
historicos e sua precarizacao atual. Revista Brasileira de Ciéncias Sociais, v. 20, n.
59, p. 111-131, 2005.

ESTENDER, Anténio Carlos; MACEDO, Daniela Luiza de; AZEVEDO, Elis Regina.
Vantagens e desvantagens em terceirizar atividades. Revista Cientifica do ITPAC,
Araguaina, v.8, n.1, jan. 2015.

FARIA JUNIOR, Anézio Eugénio de et al. Impactos econdmicos e financeiros da
expansao da UNIFAL-MG para o municipio de Alfenas no periodo de 2002 a 2014.
2015. 144 f. Dissertacado (Mestrado em Gestao Publica e Sociedade) -

Universidade Federal de Alfenas, campus Varginha, 2015.

FERNANDES, Jorge Ulisses Jacoby. A terceirizagao no servigo publico. Revista de
Informacgao Legislativa, Brasilia, v. 33, n. 130, p. 115-120, abr./jun. 1996.

FERNANDES, Suzana Cristina. Abertura comercial: um estudo sobre o processo
brasileiro de liberalizagdo. Revista Paranaense de Desenvolvimento-RPD, n. 92, p.
73-91, set./dez. 2011.

FIGUEIREDO, Marcelo et al. Reestruturacao produtiva, terceirizagao e relagdes de
trabalho na industria petrolifera offshore da Bacia de Campos (RJ). Gestao &
Producgao, v. 14, n. 1, p. 55-68, jan./abr. 2007.

FREZ, Genivaldo Marcilio; MELLO, Vanessa Mieiro. Terceirizagao no Brasil. South
American Development Society Journal, v. 2, n. 4, p. 78-101, 2016.

GUERRA, Evandro Martins; D'AMATO, Mariana Coelho. Terceirizagao na
Administracdo Publica. Revista do Tribunal de Contas do Estado de Minas Gerais,
v. 34, n.4, p. 27-41, out./dez. 2017.

HENRIQUES, Franciele Lagni et al. Politicas publicas de expansao universitaria:
uma analise do Programa REUNI na UFSCar no periodo de 2007 a 2014. 2016. 103 f.
Dissertacao (Mestrado em Gestdo de Organizagdes e Sistemas Publicos) -
Universidade Federal de Sao Carlos, Sdo Carlos, 2016.

INSTITUTO BRASILEIRO DE GOVERNANCA CORPORATIVA. Guia de orientagao
para gerenciamento de riscos corporativos. Sado Paulo, SP: IBGC, 2007. Disponivel
em: <http://www.ibgc.org.br/userfiles/3.pdf>. Acesso em: 05 out. 2017.

KIAN, Tatiana. Terceirizagao na administragao publica. Revista do Direito Publico, v.
1, n. 2, p. 227-240, maio/ago. 2006.

KREIN, José Dari. O aprofundamento da flexibilizagao das relagées de trabalho no
Brasil nos anos 90. 2001. 190 f. Dissertacdo (Mestrado em Economia Social e do
Trabalho) - Universidade Estadual de Campinas, Campinas, 2001.

LIMA, Thales Batista de. O processo de implantagdo e gerenciamento da terceirizagao
dos servigos de limpeza em uma universidade publica. Destarte, v. 7, n. 1, 2017.



96

MAEDA, Patricia. Terceirizagao no Brasil: historico e perspectivas. Revista do Tribunal
Regional do Trabalho da 152 Regiao, Campinas, SP, n. 49, p. 127-150, jul./dez. 2016.

MANARINO, Michelle Peon. Gestao e fiscalizagao de contratos de terceirizagao
de mao de obra: o caso da Universidade Federal de Juiz de Fora em um estudo
de caso. 2017. 83 f. Dissertagcado (Mestrado Profissional em Gestao e Avaliagédo da
Educacao Publica) - Universidade Federal de Juiz de Fora, Juiz de Fora, 2017.

MARCELINO, G. F.; Em busca da flexibilidade do estado: o desafio das reformas
planejadas no Brasil. Revista da Administragao Publica. Rio de Janeiro, v. 37, n. 3, p.
641-659, maio/jun. 2003.

MARCONI, Marina A.; LAKATOS, Eva M. Fundamentos de metodologia cientifica. 5.
ed. Sao Paulo: Atlas, 2002.

MARION, J. C.; DIAS, R.; TRALDI, M. C. Monografia para os cursos de
administracao, contabilidade e economia. Sdo Paulo: Atlas, 2002.

MARTIN, Nilton Cano; SANTOS, Lilian Regina dos; DIAS FILHO, José Maria.
Governanga empresarial, riscos e controles internos: a emergéncia de um novo modelo
de controladoria. Revista Contabilidade & Finangas, v. 15, n. 34, p. 07-22, jan./abr.
2004.

MARTINEZ, M. Reuni: um projeto de desconstrucéo. Dossié Nacional 3: publicagao
especial do ANDES-SN. Brasilia, DF, p. 21, abr. 2013. Disponivel em:
<http://portal.andes.org.br/imprensa/documentos/imp-doc-1904651914.pdf>. Acesso
em: 30 mar. 2017.

MARTINS, Gilberto de Andrade; THEOPHILO, Carlos Renato. Metodologia da
investigacgao cientifica para ciéncias sociais aplicadas. S&o Paulo: Atlas, 2007.

MARTINS, Sérgio Pinto. A terceirizagao e o direito do trabalho. Sdo Paulo: Atlas,
2001.

PALMUTI, Claudio Silva; PICCHIAI, Djair. Gestao de risco em operagodes de crédito:
uma abordagem pratica. Curitiba: Appris, 2017.

PEREIRA, Leone. Terceirizacdo: aspectos atuais e polémicos. Revista do Tribunal
Superior do Trabalho, Sao Paulo, v. 162, n. 41, p. 15-43, mar./abr. 2015.

PINTO, Maria Cecilia Alves. Terceirizacao de servigos: responsabilidade do tomador.
Rev. Trib. Reg. Trab. 3? Reg., Belo Horizonte, v.39, n.69, p.123-146, jan./jun. 2004.

PORTAL de Compras: governo federal. [2017]. Apresenta conteudos relacionados ao
processo de compras publicas governamentais. Disponivel em:
<https://www.comprasgovernamentais.gov.br/index.php/legislacao/instrucoes-
normativas/instrucao-normativa-de-servicos>. Acesso em: 30 jun. 2017.



97

QUEIROZ, Carlos Alberto Ramos Soares de. Manual de terceirizagao. Sao Paulo:
STS, 1998.

RAMOS, Dora Maria de Oliveira. Terceirizagao na administragao publica. Sdo Paulo:
LTr, 2001.

RIBEIRO, Cesar Fernando. As transformagdes nos processos produtivos e suas
consequéncias para os trabalhadores na passagem do modelo de acumulagao
fordista/keynesiano para o flexivel/liberal. CSOnline: revista eletrénica de ciéncias
sociais, n. 5, dez. 2008.

RICHARDSON, Roberto Jarry. Pesquisa social: métodos e técnicas. Sao Paulo:
Atlas,1989.

RUPPENTHAL, Janis Elisa. Gerenciamento de riscos. Santa Maria, RS: Colégio
Técnico Industrial de Santa Maria/UFSM, 2013.

SANTOS, Anselmo Luis dos; BIAVASCHI, Magda Barros. A terceirizagado no contexto da
reconfiguragao do capitalismo contemporaneo: a dindmica da construgdo da Sumula n°
331 do TST. Revista do Tribunal Superior do Trabalho, Sdo Paulo, v. 80, n. 3, p. 19-
35, jul./set. 2014.

SCHIRATO, Vitor Rhein. Terceirizagao na administragao publica. Férum de
Contratagcao e Gestao Publica, Belo Horizonte, ano 12, n. 139, p. 65-72, jul. 2013.

SEKIDO, Amelia Midori Yamane. Terceirizagdao na administragao publica: a gestdo e
a fiscalizacao dos contratos. 2010. 61 f. Monografia (Especializacdo em Auditoria
Governamental) - Universidade Gama Filho, Brasilia, 2010.

SERVA, Mauricio; JAIME JUNIOR, Pedro. Observacdo participante pesquisa em
administragdao: uma postura antropologica. Revista de Administragcao de Empresas,
v. 35, n. 3, p. 64-79, maio/jun. 1995.

SILVA, Bruno José Pereira. Proposta de modelo de gestao de riscos para uma IFES
visando a realizagao de auditoria baseada em riscos. 2015. 186 f. Dissertagcao
(Mestrado em Gestao de Processos Institucionais) - Universidade Federal do Rio
Grande do Norte, 2015.

SILVA, Julio Cesar da. Reforma Administrativa Brasileira e a terceirizagao no setor
publico. Revista de Direito Administrativo, v. 217, p. 13-30, jul./set. 1999.

SILVA, Patricia Maria et al. Planejamento orgcamentario: as praticas da Universidade
Federal de Lavras. Revista Gestao Universitaria na América Latina-GUAL, v. 5, n. 4,
p. 209-227, dez. 2012.

SILVA, Ricardo Margonari. Terceirizagao e precarizagao: o caso da Universidade
Federal de Uberlandia no periodo 2000-2014. 2015. 170 f. Dissertacao (Mestrado em
Ciéncias Sociais) — Universidade Federal de Uberlandia, Uberlandia, 2015.



98

SILVA, Ricardo Margonari da. Terceirizagao no setor publico: contexto da terceirizagao
no setor publico brasileiro. In: SIMPOSIO NACIONAL ESTADO E PODER, 7., 2012,
Uberlandia. Anais... Uberlandia: NUPEP/UFF, 2012. p. 1-10. Disponivel em:
<http://www.historia.uff.br/estadoepoder/7snep/docs/039.pdf>. Acesso em: 30 mar.
2017.

SILVA, Rogério Geraldo da. A terceirizacdo no Brasil e a Sumula 331 do TST. Ambito
Juridico. Rio Grande, v. 14, n. 92, p. 12-20, set. 2011.

SILVA, Vania Mendes Ramos da. Terceirizagao no setor publico: entre o privado e o
interesse publico. Curitiba: CRV, 2016.

SILVA, Vania Mendes Ramos; RIBEIRO, Wesllay Carlos. Terceirizagao no setor
publico: um exemplo do direito subjugado a gestdo. Revista Digital de Direito
Administrativo, v. 4, n. 1, p. 131-169, 2017.

SIRELLI, Paula Martins. Terceirizagao no Ambito Publico Estatal-Estratégia (Im) Posta
a Universidade Federal de Juiz de Fora. Libertas, v. 9, n. 2, p. 131-157, jul./dez. 2012.

SOARES, Luiz Felipe. "Servigo publico: cultura organizacional e terceirizagao do
trabalho." Revista Cadernos de Ciéncias Sociais da UFRPE, v. 1, n. 6, p. 72-92,
jan./jun. 2015.

SOUZA, Elaine Silva de. A “maquiagem” do trabalho formal: um estudo do trabalho das
mulheres terceirizadas no setor de limpeza na Universidade Federal da Bahia. In:
SEMINARIO NACIONAL DE TRABALHO E GENERO: associativismo, profissdes e
politicas publicas, 3., 2010, Goiania. Sessodes tematicas: trabalho em servigos e
atividades orientadas por género. Disponivel em:
<http://strabalhoegenero.cienciassociais.ufg.br/up/245/o/ELAINE.pdf>. Acesso em: 28
mar. 2017.

SUNDFELD, Carlos Ari. Contratacdo sem licitacdo para o desenvolvimento institucional
(art. 24, XIll da Lei n°® 8.666/1993): limites e controle. Revista de Direito
Administrativo, v. 267, p. 55-108, 2014.

TONEGUTTI, C. A; MARTINEZ, M. A universidade nova, o REUNI e a queda da
universidade publica. InNformANDES on-line, Brasilia, DF, 13 set. 2007. Disponivel em:
<http://www.ia.ufrrj.br/ppgea/conteudo/conteudo-2008-1/Educacao-MIl/Texto%209.pdf>.
Acesso em: 27 mar. 2017.

TREASURY, Her Majesty. The Orange Book: management of risk-principles and
concepts. London: HM Treasury, 2004.

UNIVERSIDADE FEDERAL DE ALFENAS. Projeto politico pedagégico do curso de
medicina. Alfenas: UNIFAL-MG, 2015a.

UNIVERSIDADE FEDERAL DE ALFENAS. Plano de Desenvolvimento Institucional -
PDI 2016 — 2020. Alfenas: UNIFAL-MG, 2015b. Disponivel em: <http://www.unifal-



99

mg.edu.br/planejamento/sites/default/files/proplan/PDI/2016-2020.pdf>. Acesso em: 08
jun. 2017.

UNIVERSIDADE FEDERAL DE ALFENAS. Relatério de Auditoria 2017001. Alfenas:
UNIFAL-MG, 2017. Disponivel em: <http://www.unifal-mg.edu.br/auditoria/files/Relat
%C3%B3rio%20de%20Auditoria%202017001%20-%20Terceiriza
%C3%A7%C3%A30.pdf>. Acesso em: 25 out. 2017.

UNIVERSIDADE FEDERAL DE ALFENAS. Relatério de gestao 2016. Alfenas:
UNIFAL-MG, 2017a. Disponivel em: <http://www.unifal-
mg.edu.br/auditoria/processosdeprestacaodecontas>. Acesso em: 30 mar. 2017.

UNIVERSIDADE FEDERAL DE ALFENAS. Politica de gestao de riscos UNIFAL-MG.
Alfenas: UNIFAL-MG, 2017b. <Disponivel em: http://www.unifal-
mg.edu.br/planejamento/sites/default/files/proplan/Pol%C3%ADtica%20de%20Gest
%C3%A30%20de%20Risc0s%20%20Unifal-MG%20-%20aprovado%20pelo%20CGRC
%281%29.pdf>. Acesso em: 24 out. 2017.

VELOSO, Tereza Christina Mertens Aguiar; SILVA, Maria das Gragas Martins da.
Avaliacédo de Programas de Expanséo e Ingresso nas Universidades Federais e os
Reflexos na Permanéncia do Estudante. Revista Educagdao em Debate, v. 38, n. 66-
71, p. 94-104, jan./jun. 2017.

VIEIRA, Antonieta Pereira et al. Gestao de contratos de terceirizagao na
administracao publica: teoria e pratica. Belo Horizonte: Foram, 2006. Disponivel em:
<http://bdjur.stj.jus.br/jspui/bitstream/2011/2803/Gest
%c3%a30_de_Contratos_de_Terceiriza%c3%a7%c3%a30%20.pdf>. Acesso em: 20
abr. 2017.



	1 INTRODUÇÃO
	2 REFERENCIAL TEÓRICO
	2.1 A TERCEIRIZAÇÃO DE MÃO DE OBRA
	2.2 A TERCEIRIZAÇÃO DE MÃO DE OBRA NA ADMINISTRAÇÃO PÚBLICA
	2.3 GESTÃO DE RISCOS NA ADMINISTRAÇÃO PÚBLICA
	2.3.1 Abordagem Orange Book
	2.3.2 Abordagem COSO ERM
	2.3.3 Abordagem ABNT NBR ISO 31000:2009
	2.3.4 Comparativo entre as abordagens de gerenciamento de risco

	2.4 REUNI E A EXPANSÃO UNIVERSITÁRIA
	2.5 UNIVERSIDADE FEDERAL DE ALFENAS
	2.5.1 Plano de Desenvolvimento Institucional da UNIFAL-MG
	2.5.2 Política de Gestão de Riscos na UNIFAL-MG


	3 PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS
	3.1 CARACTERIZAÇÃO DO ESTUDO
	3.2 COLETA E ANÁLISE DE DADOS
	3.3 POPULAÇÃO DO ESTUDO

	4 ANÁLISE E DISCUSSÃO DOS RESULTADOS
	4.1 EXPANSÃO UNIVERSITÁRIA NA UNIFAL-MG E O AUMENTO DA MÃO DE OBRA
	TERCEIRIZADA
	4.2 PRINCIPAIS RISCOS DA TERCEIRIZAÇÃO DE MÃO DE OBRA
	4.2.1 Levantamento dos riscos com base nos contratos celebrados
	4.2.2 Levantamento dos riscos com base nas notificações
	4.2.3 Levantamento dos riscos com base no relatório de auditoria interna


	5 PROPOSTA DE INTERVENÇÃO PARA GERENCIAMENTO DE RISCOS DA
	TERCEIRIZAÇÃO DE MÃO DE OBRA
	5.1 Diretrizes e Subsídios para o Gerenciamento de Riscos na UNIFAL-
	MG
	5.2 ESTRATÉGIAS PARA EXECUÇÃO DO PROCESSO DE AVALIAÇÃO DOS
	RISCOS
	5.3 ESTRATÉGIAS PARA TRATAMENTO DOS RISCOS

	6 CONSIDERAÇÕES FINAIS
	REFERÊNCIAS

