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RESUMO

A adocdo de gestdo de riscos por parte das entidades publicas brasileiras ¢ um movimento
recente advindo do setor privado cuja finalidade consiste em melhorar a eficiéncia de gastos
publicos, em razdo de ser uma ferramenta que auxilia gestores na identificacdo de eventos
capaz de fornecer razodvel certeza quanto ao alcance dos objetivos. Dessa forma, essa
temaética foi tratada na Universidade Federal da Paraiba, notadamente no ambito do Programa
Nacional de Assisténcia Estudantil (PNAES). A fundamentacdo tedrica traz abordagens sobre
Politicas Publicas, Educacdo Superior, Gestdo Universitdria, Financiamento Estudantil,
Gestdo de Riscos, Governanga Publica e Controles Internos. Como problema de estudo
buscou-se analisar como os riscos envolvidos nas constatacdes dos relatorios de auditoria da
Controladoria Geral da Unido (CGU) e da Auditoria Interna (AUDIN) da UFPB no tocante a
concessdo de assisténcia estudantil podem ser gerenciados. A presente pesquisa se caracteriza
como um estudo de caso, com objetivos de carater descritivo e exploratério e de abordagem
qualitativa. Os procedimentos técnicos utilizados concentram-se em torno de andlise
bibliografica e documental. Procedeu-se a coleta e a anélise dos dados mediante a técnica de
andlise de conteudo, valendo-se para isso do Plano de Desenvolvimento Institucional 2019-
2023, dos Relatérios de Gestao de 2018 a 2020 e dos relatérios de auditoria da CGU e da
AUDIN entre 2016 a 2020. O estudo indicou que os relatdrios dos érgaos de controle podem
servir como uma fonte complementar a ferramenta gestdo de riscos, tendo em vista que as
constatacoes neles apontadas também sinalizam para a existéncia de riscos. Revelou,
igualmente, que a execugdo envolve mais riscos operacionais do que legais, financeiros ou de
imagem. Os riscos, na maioria das vezes, ndo sao tratados de maneira adequada e tempestiva
por auséncia de mecanismos, fazendo com que venham a se concretizar e provocar danos ao
Programa. Assim, como solucdo, foi proposto um painel de monitoramento das
recomendacdes de modo a se controlar os riscos intrinsecos nas constatacoes, com indicadores
gerenciais que possam subsidiar o gestor responsavel pelas acdes do PNAES na tomada de
decisdes que levem a eficiéncia de recursos e processos de trabalho e, desta forma, contribuir
para que a unidade alcance os objetivos a que se propoe.

Palavras-chave: politicas publicas; financiamento; gestdo de riscos; governanga publica;
controles internos.



ABSTRACT

The adoption of risk management by Brazilian public entities is a recent movement coming
from the private sector whose purpose is to improve the efficiency of public spending, as it is
a tool to assist managers in identifying events capable of providing reasonable certainty
regarding reaching the objectives. Thus, this theme was treated at the Federal University of
Paraiba, notably within the scope of the National Student Assistance Program (PNAES). The
theoretical foundation brings approaches about Public Policy, Higher Education, University
Management, Student Assistance Financing, Risk Management, Public Governance and
Internal Controls. As a study problem, we sought to analyze how the risks involved in the
findings of the audit reports of the General Comptroller of the Union (CGU) and the Internal
Audit (AUDIN) of UFPB regarding the granting of student assistance can be managed. This
research is characterized as a case study, with descriptive and exploratory objectives and a
qualitative approach. The technical procedures used are concentrated around bibliographic
and documental analysis. Data were collected and analyzed using the content analysis
technique, utilizing the Institutional Development Plan 2019-2023, the Management Reports
from 2018-2020 and the audit reports of CGU and AUDIN between 2016 and 2020. The study
indicated that the reports of the control organs can serve as a complementary source to the risk
management tool, considering that the findings pointed out in them also indicate the existence
of risk. It also revealed that execution involves more operational than legal, financial or image
risks. The risks, in most cases, are not treated with in an adequate and timely manner due to
the absence of mechanisms, causing them to materialize and cause damage to the Program.
Thus, as a solution, a panel to monitor the recommendations was proposed in order to control
the intrinsic risks in the findings, with managerial indicators that can support the manager
responsible for the actions of the PNAES in decision-making that lead to the efficiency of
resources and work processes and, in this way, contribute to the unit achieves the objectives it
sets itself.

Keywords: public policy; finance; risk management; public governance; internal controls.
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1 INTRODUCAO

Em sua trajetéria, a gestdo de servigcos publicos tem vivenciado diversas mudancgas e
aperfeicoamentos impulsionados por um mercado cada vez mais globalizado e competitivo,
assemelhando-se, gradativamente, a das empresas privadas.

Acerca disso, Sedrez e Fernandes (2011, p. 71) lembram que “as institui¢des de ensino
superior (IES), como entidades com caracteristicas peculiares, estdo inseridas em um mercado
que apresenta-se cada vez mais dindmico e onde a concorréncia € fator de grande
preocupagao’”.

Nessa esteira, as mudangas advindas do segmento empresarial impactam geralmente as
instituicdes universitdrias direta ou indiretamente e a gestdo dessas instituicdes deve estar
atenta quanto a eventual obrigacdo de adoté-las. Considerando isso, Ribeiro (2014) alerta que
a universidade sofre pressdo para se adequar a tais mudangas, seja por imposi¢do legal, seja
por exigéncias oriundas de organismos internacionais.

Assim, derivada de obrigagdo normativa, um dos movimentos recentes provenientes
do setor privado diz respeito a necessidade de adoc¢do, por parte das entidades publicas
brasileiras, de gestdo de riscos (GR), tendo entre os objetivos melhorar a eficiéncia de
dispéndios publicos na operacionalizacdo de programas governamentais.

Para além da eficiéncia, a gestdo de riscos tem outro propdsito. Ela “atua como
ferramenta importante para auxiliar os gestores na identificacdo de eventos ou situacdes
capazes de fornecer razodvel certeza quanto ao alcance dos objetivos definidos pelas
instituicdes” (NUNES et al, 2020, p. 889).

Esse assunto, entretanto, representa um desafio para as institui¢des publicas brasileiras
por significar algo novo para essas organizagdes, considerando que a obrigacdo de as
entidades do Poder Executivo Federal adotarem tal mecanismo surgiu poucos anos atrds com
a Instrucdo Normativa Conjunta (INC) n° 1, de 10 de maio de 2016, do Ministério do
Planejamento, Orcamento e Gestdao (MP) e da Controladoria Geral da Unido (CGU).

A execucdo de qualquer atividade envolve riscos, podendo estes representar eventos
positivos ou negativos. Sob essa perspectiva, 0s eventos negativos devem ser minorados,
ainda mais quando se trata de operacdes realizadas no ambiente corporativo, tendo em vista
que podem afetar diretamente para que a instituicdo ndo consiga atingir os objetivos

propostos.
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A demanda crescente por parte da sociedade por servicos publicos somada a reducao
de recursos faz com que a adogdo de gestdo de riscos ganhe relevancia, de modo que, para
além da obrigacdo, ela seja considerada uma necessidade permanente. Isso se justifica por ela
se caracterizar como sendo uma ferramenta que visa reduzir ao minimo possivel a repercussao
dos riscos negativos na execucdo de politicas publicas e, assim, contribuir para que a
organizacao alcance os fins propostos.

Por executar politicas publicas no campo educacional, a Universidade Federal da
Paraiba (UFPB), cuja natureza € de cardter eminentemente social, insere-se no contexto
explicitado. Nesse sentido, o artigo 3° do Estatuto da UFPB estabelece que “a Universidade,
através de suas atividades indissocidveis de ensino, pesquisa e extensdo, tem por objetivo o
desenvolvimento socioecondmico da regido e do pais [...]” (UFPB, 2002, p. 2).

Considerando esse aspecto, torna-se essencial a aplicacdo da gestdo de riscos nas
atividades para que se tenham potencializados os beneficios sociais e econdmicos. Avila
(2016, p. 185) corrobora essa visdo ao declarar que “a intenc¢do da gestdo de riscos € diminuir
os custos de atividades incertas e aumentar os beneficios sociais € econdmicos”.

Em conformidade com Souza e Santos (2019), a crescente demanda por parte da
sociedade por servicos sociais — entre estes a educacdo — a ser atendida por politicas publicas,
combinada ao déficit de recursos orcamentdrios, coloca o gestor publico repetidamente diante
da necessidade de solucionar problemas. Os autores ressaltam que s3ao exatamente a
importancia e o tamanho dos problemas sociais, econdmicos e estruturais com os quais ele se
defronta que devem compulsar a migracdo da légica de ‘“gestdo de problemas” para a
sistemadtica “gestdo de riscos”.

A esse respeito, Avila (2016, p. 180) pondera que “o sucesso na implementacdo do
gerenciamento de risco devera resultar em melhorias na qualidade dos servigos publicos e na
eficacia das politicas publicas”. Ela ressalta que deve, igualmente, ser estabelecido um canal
de comunicacgdo entre os cidaddos e o Servico Publico sobre a natureza do risco e como este
melhor pode atuar em um cendrio de incerteza e de limita¢do de recursos.

E importante frisar que os riscos nio se situam apenas no campo financeiro. Todas as
atividades e operacdes da organizacdo também estdo sujeitas a eles.

ApOs essa breve contextualizacdo, apresentamos a problemadtica da pesquisa.
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1.1 Delimitacio do problema

As Institui¢des Federais de Ensino Superior (IFES) tém como fun¢do primordial
formar estudantes propendendo seu desenvolvimento pleno, o exercicio da cidadania e a
qualificagdo para o trabalho. Para isso, proveem estudantes que tenham dificuldades em se
manter nos cursos universitarios a ndo abandona-los com acdes assistenciais para que tenham
€xito na conclusdo de seus cursos de graduacao.

Na UFPB, a unidade responsavel por executar as agdes de assisténcia estudantil é a
Pré-Reitoria de Assisténcia e Promog¢do ao Estudante (PRAPE). A execucgdo dessas atividades
pela PRAPE envolve risco, seja de menor ou de maior grau. Em principio, riscos sio
identificados por meio de mapeamento de processos de trabalho, descrevendo-se as etapas e
fluxos de processos e avaliando-se os eventos que possam impactar negativamente o alcance
dos objetivos da unidade.

Outras fontes, porém, ndo devem ser desprezadas, a exemplo de relatérios dos 6rgaos
de controle que, ao apontarem constatacdes, sinalizam para a existéncia de riscos que podem
vir a se concretizar caso nao tratados adequadamente ou tratados fora de prazo.

Nesse contexto, o problema que emerge é: como os riscos envolvidos nas
constatacoes dos relatorios de auditoria da Controladoria Geral da Unido (CGU) e da
Auditoria Interna (AUDIN) da UFPB no tocante as acoes de concessao de assisténcia

estudantil podem ser gerenciados?

1.2 Objetivos

Nesta secdo, demonstramos o que se pretende alcangar com a pesquisa, listando-se os

objetivos geral e especificos que norteiam este trabalho.

1.2.1 Objetivo geral

Para responder essa problemdtica, propomos o seguinte objetivo: analisar os
relatorios de auditoria da Controladoria Geral da Uniao (CGU) e da Auditoria Interna
(AUDIN) da UFPB no periodo de 2016 e 2020 referentes as acoes de concessiao de

assisténcia estudantil.
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1.2.2 Objetivos especificos

Para atingir o objetivo geral, torna-se necessdria a adocdo dos seguintes objetivos
especificos:

e Analisar o estdgio em que se encontra a implementacao do processo de gestdo de
riscos na UFPB;

e Identificar as constatagdes consignadas nos relatérios da AUDIN e da CGU
compreendidos entre 2016 a 2020;

¢ Inferir os riscos atrelados as constatacdes levantadas no item anterior e as provaveis
causas e consequéncias desses riscos;

e Propor uma ferramenta de monitoramento das recomendagdes com vistas a

mitigacao dos riscos no Programa Nacional de Assisténcia Estudantil da UFPB.

1.3 Justificativa

A unidade de Auditoria Interna (AUDIN) da UFPB, ao planejar as agdes a serem
executadas no exercicio seguinte, deve pauti-las com base nos riscos mapeados pelas diversas
unidades administrativas e académicas da instituicdo. Essa necessidade decorre basicamente
das Instru¢des Normativas (IN) n° 3, de 09 de junho de 2017, e n° 5, de 30 de agosto de 2021,
ambas do Ministério da Transparéncia e Controladoria Geral da Uniao (CGU)I.

O item 84 do anexo da IN n° 3/2017, ao abordar sobre o planejamento dos trabalhos
das Unidades de Auditoria Interna Governamental (UAIG), dispde que “o planejamento deve
considerar as estratégias, os objetivos, as prioridades, as metas da Unidade Auditada e os
riscos a que seus processos estao sujeitos” (BRASIL, 2017, p. 17, grifo nosso).

Nessa mesma linha, segue o artigo 3° da Instrucdo Normativa n° 5/2021, ao prever
que:

O PAINT deve ser elaborado com a finalidade de definir os trabalhos prioritdrios a
serem realizados no periodo objeto do plano, devendo considerar:

[...]

IT - os riscos significativos a que a unidade auditada esta exposta e os seus
processos de governanca, de gerenciamento de riscos e de controles internos;
[...]. (BRASIL, 2021, p. 1, grifo nosso)

Além do planejamento das acdes baseadas em riscos, cabe a AUDIN “avaliar a
eficicia e contribuir para a melhoria do processo de gerenciamento de riscos da Unidade

Auditada” (BRASIL, 2017, p. 15).

" Orgido de Controle Interno na esfera do Poder Executivo Federal.
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Essas duas atribuicdes, para que seja possivel colocd-las em prética, requer a
existéncia de um efetivo mapeamento de riscos na institui¢do. Até que isso seja concretizado
plenamente elas ficam, de certa forma, inertes. Entdo, desde que o assunto se tornou
obrigatdrio, isso me instigou a querer aprender mais sobre o tema. Assim, considero o
presente trabalho uma oportunidade para desenvolver e aprofundar sobre a matéria no intuito
de contribuir com a temadtica.

Dessa maneira, desde a edicdo dos normativos supramencionados até entdo, ha uma
dificuldade por parte da equipe da AUDIN, a qual integro, para elaborar as acdes a serem
consignadas em um plano denominado de Plano Anual de Atividades de Auditoria Interna
(PAINT)Z, a que se referem as duas IN acima, em razdo da auséncia de um efetivo plano
institucional de gerenciamento de riscos produzido pela UFPB que subsidie a Unidade de
Auditoria na elaboragcdo do PAINT.

A auséncia de um mapeamento de riscos na UFPB, por conseguinte, dificulta a selecio
de acdes que possam ter relevancia institucional e ser objeto de avaliacdo pela AUDIN; e a
propositura de mudangas nas rotinas administrativas que possam resultar em melhoria de
processos e, consequentemente, em ganho de eficiéncia.

Destarte, trabalhamos a questdo de riscos na prética a partir da escolha do Programa
Nacional de Assisténcia Estudantil (PNAES) na UFPB, uma das politicas publicas essenciais
na educacao superior que visa assistir estudantes de baixa renda a concluirem o seu respectivo
curso de graduagdo por meio da oferta de diversos programas de assisténcia estudantil.

Nesse sentido, foram apontados os riscos associados as constatagdes assentes tanto nos
relatorios da CGU como nos da AUDIN que tiveram como objeto a avaliagdo do PNAES no
ambito da UFPB. A indicacgao desses riscos tem como finalidade subsidiar o gestor na tomada
de decisdo que possa contribuir para a eficiéncia de recursos aplicados no Programa, tendo em
vista a importdncia que ele representa na permanéncia de alunos em situacdo de
vulnerabilidade social e a sua colaboracdo com o éxito da formagdo académica destes.

O PNAES, regulamentado pelo Decreto n°® 7.234, de 19 de julho de 2010, tem por
objetivo apoiar a permanéncia de estudantes de baixa renda matriculados em cursos de
graduacdo presencial das Instituigdes Federais de ensino superior (BRASIL, 2010). Esse
programa visa suprimir as desigualdades sociais e regionais e proporcionar oportunidades aos

estudantes de baixa renda através de ofertas de bolsas e auxilios.

? Documento que contém o planejamento das acdes de auditoria para um determinado exercicio.
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Tanto cortes frequentes de recursos pelo Governo Federal como fatores de natureza
administrativa e operacional podem colocar em risco a execucdao do PNAES. De modo
ilustrativo, frise-se que, em 2019, o governo federal anunciou trés cortes de gastos. O dltimo
corte divulgado foi em 22 de julho de 2019, e atingiu a cifra de 1,442 bilhdo de reais do
orcamento daquele ano para o Poder Executivo Federal.

Anteriormente, o governo ja havia anunciado uma reducao de 29,583 bilhdes de reais
no Orcamento de 2019, no qual a pasta da Educagdo sofreu com uma supress@o no montante
de 5,839 bilhdes de reais o que, em termos relativos, representa uma diminuicdo de 9,74%
(nove virgula setenta e quatro por cento). O segundo corte ocorreu dois meses depois do
primeiro e alcan¢ou o patamar de 2,2 bilhdes de reais’.

Para o ano em curso, é previsto um corte de R$ 4,2 bilhdes no or¢amento, uma
diminui¢do de 18,2% em relagdo ao orcamento do ano anterior. Segundo o Ministério da
Educacgdo e Cultura (MEC), a reducdo serd repassada a todas as dreas do ministério, podendo
representar, nas universidades e institutos federais de ensino, a cifra de R$ 1 bilhdo®.

Como o Governo Federal, para enfrentar a reducdo na arrecadacdo de receitas e para
cumprir com a responsabilidade fiscal, vem promovendo cortes no orcamento publico ha
alguns anos, hd a necessidade de se gerir os recursos que estdo cada vez mais escassos de tal
forma que se consiga entregar, para a sociedade, mais servigcos de qualidade com menos
recursos disponiveis, e isso se aplica também aos recursos aplicados no PNAES na UFPB.

Assim, a adocd@o de gestao de riscos se torna essencial, pois € um mecanismo do qual o
gestor pode se valer na tarefa de administrar com efici€ncia os poucos recursos disponiveis € a
crescente demanda por auxilios, haja vista que pode revelar a ocorréncia de situagdes ou
eventos potenciais que estejam impactando no alcance dos objetivos do programa, que tem
um cunho essencialmente social. Essa visdo é corroborada por Avila (2016, p. 185) quando
esta afirma que “a intencdo da gestdo de riscos € diminuir os custos de atividades incertas e
aumentar os beneficios sociais e econdmicos’.

Ter os riscos mapeados significa, por um lado, que eles podem receber tratamento
adequado, o que possibilita a eliminagdao ou reducdo de desperdicio de recursos publicos
através de melhoria continua de processos e, por outro, possibilita, a AUDIN, selecionar e
realizar trabalhos que de fato tenham relevancia estratégica e que venham a agregar valor a

gestdo na medida em que a politica de assisténcia e promocdo estudantil é estritamente

3 Disponivel em: https://veja.abril.com.br/economia/governo-faz-novo-corte-no-orcamento-r-14-bilhao/.
Acesso em: 16 mar. 2021.

* Disponivel em: https:/g1.globo.com/educacao/noticia/2020/08/10/orcamento-do-mec-preve-corte-de-r-42-
bilhoes-para-2021.ghtml. Acesso em: 16 jun. 2021.
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vinculada a missao institucional da UFPB, uma vez que tem a finalidade de contribuir para a

permanéncia dos estudantes de cursos de graduagdo presencial em condicdes de
vulnerabilidade.

Objetivando verificar como se apresenta a producdo académica sobre o tema gestdo de
riscos, consulta mediante acesso identificado no Portal de Periddicos da Coordenacdo de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES)’ retornou um quantitativo de 453
trabalhos publicados, dos quais 419 artigos, 22 recursos textuais, 8 livros, 2 teses e 1 resenha.

Dentre o quantitativo de artigos, selecionamos os que abordam sobre a temadtica de
gestdao de riscos na Administragdo Publica brasileira de um modo geral ou nas instituicdes de
ensino superior. Pela leitura dos titulos, elencamos, no Quadro 1, os artigos que atendem a
esses critérios. Os demais nao foram considerados por ndo guardarem relacdo com a temadtica

ou, quando guardam, tratam do assunto riscos dentro de outro contexto do aqui estudado.

Quadro 1 — Artigos que tratam de GR na Administra¢do Publica brasileira ou nas IFES
Vanessa das Gragas
Santos Ramos;

Uma proposta de utilizacao de Jose Augusto de

Desenvolver uma proposta de utilizagdo de

gestdo de risco para o Planejamento | Lira Lima; estio de risco no planeiamento académico em
Académico de uma Universidade Romulo Cesar Dias | € . . p/ 9
Péblica de Andrade: uma universidade publica.

Gabriela de

Vasconcelos.

Beneficios e desafios na
implantacdo da Auditoria Baseada
em Risco nas Institui¢oes Federais
de Ensino

Guilherme Caetano
de Brito;

Daiana Paula
Pimenta;

Eliane Moreira Sa
de Souza;

Alethéia Ferreira da
Cruz.

Identificar os beneficios e desafios na
implantagdo da Auditoria Baseada em Riscos
nas IFES.

Gestao de riscos no Setor Piblico
brasileiro: uma nova légica de
accountability?

Vitor Hugo Klein
Junior.

Examinar os desafios de implementagdo da
gestdo de riscos em um governo estadual com
foco no accountability.

Gestdo de riscos nas universidades
e centros universitarios do Estado
de Santa Catarina.

Célia de Souza
Sedrez; Francisco
Carlos Fernandes.

Analisar e descrever a adaptacdo e aplicacdo de
préticas de gestdo de riscos e controles internos.

Producdo académica dos artigos
publicados em revistas cientificas
nacionais disponibilizadas na base

Henrique César

Investigar o perfil e as particularidades da
producgdo académica do tema gestdo de riscos

Atena sobre o Tema Gestao de LGOI divulgada nas revistas cientificas.
Riscos de 2000 a 2015.
) ' - Marta Dulcélia Abordz'lr a gestao de,rls'cos COMO Um processo
Gestao de riscos no Setor Publico. P gerencial no setor publico e ferramenta de
Gurgel Avila.

controle que auxilia na tomada de decisoes.

Fonte: Portal de Periddicos da CAPES (2021).

> Disponivel no endereco www.periodicos.capes.gov.br. Consulta realizada em 25 jul. 2021.
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Buscamos identificar também como anda a produgdo de trabalhos académicos a

respeito do tema no ambito da UFPB. Para isso, pesquisamos pelo termo “gestdo de riscos” e

“risk management” no Repositério Institucional da UFPB referentes a trabalhos elaborados

nos ultimos dez anos. Como resultado, temos o seguinte quadro:

Quadro 2 — Trabalhos sobre GR no Reiositério da UFPB

Gestao de riscos em compras
publicas: um estudo na Central de
Compras do Estado da Paraiba.

Joao Claudio
Aratjo Soares.
(Disserta¢ao)

Compreender o fendmeno da GR em compras
publicas, com um recorte para a modalidade de
pregdo, utilizando referéncias de metodologias
de GR internacionais e nacionais.

Hierarquizag@o de risco a desastres
por meio de ferramenta gerencial em
municipios das regides do Estado da
Paraiba.

Ana Manuela
Guedes Pereira de
Souza Rangel.
(Dissertagéo)

Hierarquizar os desastres mais comuns na
regido Nordeste, os hidrometereoldgicos e
climatolégicos.

A utilizacdo de contratos futuros
aplicados ao contexto do mercado
brasileiro de eletricidade.

Rodrigo Sousa
Morais. (TCC)

Propor a utilizagdo de contratos futuros como
método de protecdo contra as variacdes de
precgos no setor de energia.

Desenvolver um método de avaliacdo de fatores

Um método de avalia¢do de fatores Tamara Machado . . ~ ~
. . - . de risco na implementa¢do da produgdo enxuta
de risco na implementagdo da Fagundes da Silva. .
~ : ~ em uma empresa a fim de priorizar e propor

producdo enxuta. (Dissertagdo) - .

acdes para atenuar os fatores de risco.

Propor uma metodologia para a identificaco,
Proposta de um Procedimento para Djalma Aradjo avaliacdo e priorizagdo de riscos em cadeia de
Identificar, Avaliar e Priorizar Riscos | Rangel. suprimentos com base em lacunas encontradas
em Cadeias de Suprimentos. (Dissertagdo) na literatura sobre as metodologias propostas até

entao.

A importancia da mensuracao da
incerteza para commodities, inflagdo
e politica monetaria: trés ensaios
para o Brasil.

Amanda Seixas
Diniz. (TCC)

Identificar quais fatores determina a dindmica
inflaciondria brasileira.

Modelagem de um adaptive neuro
fuzzy inference system para andlise
de risco em projetos.

Daniel Cruz de
Franca.
(Dissertagdo)

Modelar um Adapative Neuro-fuzzy Inference
System capaz de analisar os riscos de projetos.

O plano de negécios como
ferramenta de gerenciamento de risco
para implantacdo de uma
administradora de beneficios em
saudde.

Luana Cristina
Lima de Arruda
Gomes. (TCC)

Verificar a viabilidade de abertura de um filial
de empresa especializada na gestdo de saide
suplementar para atender aos mercados do
Estado da PB, PE e RN.

Fonte: Repositério da UFPB (2021).

Exame do resumo dos artigos e trabalhos da relacdo tanto do Quadro 1 como do
Quadro 2 revelam que este estudo difere desses, vez que analisa o tema gestao de riscos numa
Instituicdo de Ensino Superior tendo por base uma politica ptiblica educacional.

Do ponto de vista da producdo académica, podemos considerar que os trabalhos sao
esparsos quando se trata da temdtica gestdo de riscos voltada a IES no ambito federal. Assim,
com este trabalho almejamos contribuir para o aumento do nivel de produ¢ao académica sobre

0 assunto.
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Vistos os motivos que justificam a pesquisa, no subcapitulo que segue apresentamos a

estrutura do trabalho.

1.4 Estrutura do trabalho

A estrutura deste trabalho foi concebida a partir da gestdo de riscos, tendo neste o seu
ponto principal ao qual se relacionam conceitos igualmente relevantes como governanca e
controles internos, devidamente explorados no referencial tedrico.

A discussdo aqui delineada esté voltada a andlise da implementagdo do tema no locus
desta pesquisa: a UFPB, mais especificamente a Pré-Reitoria de Assisténcia e Promogao ao
Estudante desta Universidade. A figura abaixo traz uma melhor compreensdo dos estigios que

foram percorridos para a constru¢do da pesquisa.

Figura 1 — Estrutura da Dissertacio

Fonte: Dados da pesquisa (2021).

Neste capitulo, como ja apresentado, contextualizamos bem como delimitamos o
problema de pesquisa, elencamos os objetivos geral e especificos, como também anunciamos

a justificativa e a estrutura do trabalho.
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Em seguida, descrevemos a metodologia utilizada no desenvolvimento da pesquisa, de
forma a expor o tipo de pesquisa adotado, o espago dela, bem como o fluxo dos

procedimentos empregados.
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2 METODOLOGIA

Todo trabalho académico, para ter validade no campo da ciéncia, requer o uso de
métodos, técnicas e procedimentos, essenciais para conduzir o trabalho de maneira adequada
e que dao credibilidade aos dados obtidos para que se possam fazer andlises e interpretacoes,
tudo visando alcancar o objetivo final, que é revelado na forma de resultados e conclusodes da
pesquisa. Para tanto, faz-se necessdrio caracterizar e descrever os procedimentos

metodolégicos empregados nesta pesquisa.

2.1 Tipificacdo da pesquisa

A presente pesquisa se caracteriza por ser um estudo de caso de natureza exploratdria,
descritiva e qualitativa. A metodologia adotada engloba a parte bibliogrifica e documental.

A pesquisa, na definicdo de Gil (2018, p. 1), é um “procedimento racional e sist€émico
que tem como objetivo fornecer respostas aos problemas que sdo propostos”. Pode ser de
natureza bésica ou aplicada, sendo este o caso da presente pesquisa, uma vez que busca obter
resultados significativos para uma situacao que representa um problema na pratica.

Nesse aspecto, Flick (2013, p. 19) explica que a pesquisa aplicada € aquela em que os
resultados se tornam “relevantes para o campo da prética, e para a solu¢do de problemas na
pratica”. Barros e Lehfeld (2014) anuem com esse entendimento quando colocam que a
pesquisa aplicada busca rumo prético a solucdo de problemas concretos.

Segundo Flick (2013. p. 21), tanto a pesquisa qualitativa como a quantitativa cobrem
“uma ampla série de procedimentos, métodos e abordagens”. Dessa forma, a abordagem do
problema deste trabalho tem um viés qualitativo, usualmente aplicidvel a pesquisas que
procuram entender e interpretar uma realidade, fato ou fendmeno.

Nas palavras de Alves-Mazzotti e Gewandsznajder (2000, p.131),

Isto significa que essas pesquisas partem do pressuposto de que as pessoas agem em
funcao de suas crengas, percepgdes, sentimentos e valores e que seu comportamento

tem sempre um sentido, um significado que ndo se d4 a conhecer de modo imediato,
precisando ser desvelado.

Mazzotti e Gewandsznajder (2000) tecem ainda comentdrios sobre por que essas
pesquisas frequentemente serem definidas como exploratdrias ou descritivas, indicando que,
geralmente, as pesquisas qualitativas t€ém como propdsito preencher lacunas no conhecimento,

sendo poucos o0s casos que tém inicio no plano tedrico.
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Adicionalmente aos comentdrios dos autores acima, Gil (2018) expde que a pesquisa
exploratdria proporciona uma visao mais ampla acerca de certos fatos, e a descritiva, como o
préprio nome sugere, objetiva a caracterizacdo de determinada populagdo, fendmeno ou
estabelecimento de conexdes entre elementos de variacdo, cuja caracterizagdo principal esta
baseada na utiliza¢do de procedimentos de coleta de dados.

O método de procedimento empregado na presente pesquisa € o estudo de caso,
vastamente aplicavel nas ciéncias sociais. Gil (2008, p. 58) considera que “o estudo de caso
pode [...] ser utilizado tanto em pesquisas exploratdrias quanto descritivas e explicativas” e €
o método mais apropriado para se proceder a esse tipo de estudo.

Assim sendo, Gil (2018, p. 34) anui que o estudo de caso “consiste no estudo profundo
e exaustivo de um ou poucos casos, de maneira que permita seu amplo e detalhado
conhecimento, tarefa praticamente impossivel mediante outros delineamentos ja
considerados”.

Segundo Gil (2018), o estudo de caso no campo das ciéncias sociais pode ser utilizado
para diversos fins, conforme elenca:

e explorar situacdes da vida real cujos limites ndo estdo claramente definidos;

® preservar o carater unitario do objeto estudado;

e descrever a situacio do contexto em que estd sendo feita determinada investigacao;

formular hipéteses ou desenvolver teorias;

explicar as varidveis causais de determinado fendmeno em situacdes muito
complexas que ndo possibilitam a utiliza¢do de levantamentos e experimentos.

Na anélise e interpretacdo das informacdes, aplicamos a técnica de analise de conteudo
que, como descreve Bardin (2016, p. 37), de modo bastante simples, “€¢ um conjunto de
técnicas de andlise das comunicacdes”. Ela acrescenta, ainda, que a andlise de conteido é um
instrumento que € caracterizado por uma grande diversidade de formas, adaptdveis e
aplicdveis a um campo muito vasto, como € a comunicacdo (BARDIN, 2016).

Assim, conforme considera Franco (2021, p. 7), a andlise de conteido pode ter como
“ponto de partida [...] a mensagem, seja ela verbal (oral ou escrita), gestual, silenciosa,
figurativa, documental ou diretamente provocada [que] necessariamente [...] expressa um

significado e um sentido”.

A seguir, descrevemos o fluxo dos procedimentos a que foi seguido na pesquisa.
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2.2 Fluxo dos procedimentos da pesquisa

Fluxo de procedimento numa pesquisa representa “as etapas necessdrias ao
desenvolvimento da pesquisa” (GIL, 2018, p. 5). O caminho metodolégico adotado nessa
pesquisa percorreu as etapas a seguir elencadas:

Na etapa 1, tivemos a delimitacdo do tema, da problemdtica e dos objetivos da
pesquisa.

Na etapa 2, realizamos uma revisdo bibliogrifica cuja finalidade foi fundamentar a
parte tedrica, onde comecamos a discorrer sobre os assuntos das politicas publicas, do
financiamento da assisténcia estudantil, da educagdo superior, das universidades federais
brasileiras e da gestdo universitaria. Na sequéncia, abordamos a gestdo de riscos, que € o tema
central da pesquisa, e finalizamos com outros componentes que permeiam a tematica,
especificamente a governanga publica e os controles internos.

Para essa finalidade, utilizamo-nos da base de dados do CAPES. Como estratégia de
busca, empregamos termos de interesse para a presente pesquisa como “politicas publicas”,
“financiamento do PNAES”, “educacado superior”, “gestdo universitaria”, “gestdo de riscos”,
“setor publico”, “governanca publica” e “controles internos”. Nao restringimos a busca ao
periodo de publicacio dos trabalhos mas, tdo somente, aos termos mencionados.

Em cada uma dessas operagdes, procuramos selecionar termos afetos ao
desenvolvimento da parte tedrica, e, sempre que foram possiveis, também os artigos que
guardam maior pertinéncia com o termo pesquisado e aderéncia com o titulo dos topicos que
compOe o referencial tedrico. De modo a complementar a fundamentacdo tedrica, lancamos
mao, também, de livros e dissertacdes que tratam da matéria aqui estudada.

Na etapa 3, estabelecemos os documentos que teriam seus conteidos analisados. Uma
vez conhecido o objetivo da pesquisa, este permitiu que fosse possivel formar “o universo de
documentos suscetiveis de fornecer informagdes sobre o problema levantado” (BARDIN,
2016, p. 126). Essa selecao foi distinguida em dois momentos. No primeiro, valemo-nos dos
relatdrios institucionais visando entender a situacdo em que se encontra a implementacdo da
gestdo de riscos na UFPB. No outro, identificamos os relatérios de auditoria dos 6rgaos de
controle (CGU e AUDIN) que tiveram, como objeto, as acdes do PNAES, no intuito de aferir
0s riscos nas constatagdes.

No entendimento de Bardin (2016, p. 44), “a intencdo da andlise de conteido € a
inferéncia de conhecimentos relativos as condi¢des de producdo (ou, eventualmente, de

recep¢do), inferéncia esta que recorre a indicadores (quantitativos ou niao)”. Em analogia a
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esse entendimento, o risco, até entdo, ¢ um dado desconhecido que precisa ser desvelado a
partir de uma compreensio, andlise e interpretacdo das recomendacgdes dos relatdrios de
auditoria da CGU e da AUDIN.

De modo semelhante, Franco (2021, p. 8) descreve que “o que esta escrito, mapeado,
figurativamente desenhado, e/ou simbolicamente explicitado sempre serd o ponto de partida
para a identificac@o do contetdo, seja ele explicito e/ou latente”.

A organizacgao da andlise de contetddo seguiu as trés fases que Bardin (2016) classifica
em a) a pré-andlise; b) a exploracdo do material; e c) o tratamento dos resultados, a inferéncia
e a interpretacdo. Esclarecemos que, neste trabalho, a fase “a” corresponde a etapa 3, a “b” a 4
ea‘“c’as.

Bardin (2016, p. 125) ressalta que a pré-andlise € a fase de organizacao que é
composta por trés missdes: “a escolha dos documentos a serem submetidas a andlise, a
formulacdo das hipéteses e dos objetivos e a elaboracdo de indicadores que fundamentem a
interpretacdo final”.

Assim, replicamos no presente trabalho essas trés missoes citadas por Bardin, as quais

detalhamos no Quadro 3.

Quadro 3 — Missdes da pré-andlise (fase “a”)

Relatérios de Gestao da UFPB . - .
- Coletar os dados divulgados sobre a gestdao de | Temas relacionados
Plano de Desenvolvimento . N ~ .
.. riscos. a gestdo de riscos
Institucional
Relatérios de Auditoria da CGU Identificar relatérios afetos a assisténcia Recomendacdes
Relatério de Auditoria da AUDIN estudantil ¢

Fonte: Dados da pesquisa (2021).

Conforme os dados dispostos no Quadro 3, quanto aos documentos institucionais,
consultamos os Relatérios de Gestdo de 2018 e 2020 e o Plano de Desenvolvimento
Institucional vigente (PDI 2019-2023) que serviram de base para entender em que situacio se
encontra a implementacdo do processo de gestdo de riscos na UFPB. J4 dentre os relatdrios de
auditoria emitidos de 2016 a 2020 selecionamos aqueles que guardam relacdo com o Programa
Nacional de Assisténcia Estudantil, que serviram para extrair os elementos de recomendagao.

Na etapa 4 exploramos e tratamos o material mediante a tabulacdo e a codificacido de
dados em unidades de registro e de contexto. Nos dizeres de Bardin (2016, p. 134), unidade de
registro “¢ a unidade de significacdo codificada e corresponde ao segmento de conteido

considerado unidade de base, visando a categorizacao [...]”, enquanto que a unidade de contexto
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“serve de unidade de compreensdo para codificar a unidade de registro que corresponde ao
segmento da mensagem cujas dimensdes (superiores as da unidade de registro) sd@o 6timas para
que se possa compreender a significacdo exata da unidade de registro” (BARDIN, 2016, p.
137).

Na etapa 5 inferimos os riscos implicitos nas constatacdes. O processo de inferir, na
andlise de contetido, requer do analista que este tome posicao no exame das comunicacdes que
manuseia, para deduzir de forma légica dados intrinsecos, porém ocultos, nas mensagens
(FRANCO, 2021).

Na sequéncia, identificamos também as provéveis causas e consequéncias desses riscos,
tentando agregar algo a mais ao questionamento existente sobre o assunto e, para tanto,
extrapolando os dados no intuito de tentar possiveis explicacdes de causa e efeito, conforme Gil
(2002) nos mostra.

De forma idéntica, Davis e Blaschek (2006, p. 5) deixam transparecer que “‘um risco
pode ndo parecer relevante de forma isolada, mas pode ser relevante quando sua relacdo de
causa e efeito é considerada”. Nessa mesma linha, Franco (2021) menciona que € importante
que se analise a mensagem a fim de deduzir as caracteristicas, as causas e os efeitos da
mensagem. Segundo essa autora, as caracteristicas por si s6 colaboram muito pouco para a
compreensdo da mensagem em andlise de conteddo. Assim, assevera que “quando direcionada a
indagacdo sobre as causas ou os efeitos da mensagem, a andlise de conteido cresce em
significado...” (FRANCO, 2021, p. 8).

Desta maneira, através de palavras-chave que compdem a descricio da causa,
classificamos os riscos em categorias de risco para fins de andlise e interpretacdo de dados. Esse
procedimento constitui “uma operagdo de classificacdo de elementos constitutivos de um
conjunto por diferenciacdo e, em seguida, por reagrupamento seguindo o género (analogia),
com os critérios previamente definidos” (BARDIN, 2016, p. 147).

Para fins de andlise, essa classificacdo obedeceu as quatro tipologias definidas no art. 18

da INC MP/CGU n° 1/2016 (BRASIL, 2016, p. 10-11), as quais seguem elencadas no Quadro 4.

Quadro 4 — Tipologias de risco (Continua...)

Eventos que podem comprometer as atividades do o6rgdo ou
Riscos operacionais entidade, normalmente associados a falhas, deficiéncia ou
inadequagdo de processos internos, pessoas, infraestrutura e
sistemas.

. . Eventos que podem comprometer a confiangca da sociedade (ou de
Riscos de imagem/reputagdo parceiros, de clientes ou de fornecedores) em relagdo a capacidade
do 6rgao ou da entidade em cumprir sua missao institucional.




27

Quadro 4 — Tipologias de risco (Conclusio)

Riscos legais Eventos derivados de alteragdes legislativas ou normativas que
podem comprometer as atividades do 6rgao ou entidade.

Fonte: BRASIL (2016).

Ainda nessa etapa, atribuimos os riscos de acordo com os eixos temdticos do PNAES,
objetivando correlacionar os riscos aos eixos do programa.

Na etapa 6 comparamos os dados obtidos na andlise dos relatérios da CGU e da
AUDIN que permitiram apontar eventuais divergéncias e/ou convergéncias entre os dois.

Segundo Franco (2021), é de fundamental importancia que dados sejam relacionados a
outros, permitindo comparacdes contextuais, para que as descobertas dai decorrentes tenham
relevancia tedrica. Desta feita, a autora alega que “as operacdes de comparacdo e de
classificacdo implicam o entendimento de semelhancas e diferencas” (FRANCO, 2021, p. 7).

Entendemos que as operacdes de comparagdo referidas por Franco (2021) sé sdo
possiveis utilizando-se, para tanto, o cruzamento de dados.

Na Figura 2 a seguir, expomos o fluxo quanto aos procedimentos adotados na

pesquisa.
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Figura 2 — Fluxo de Procedimentos da pesquisa

FINANCIAMENTO DA EDUCACAO SUPERIOR E ANALISE DE RISCOS: um estudo com énfase no Programa
Nacional de Assisténcia Estudantil na Universidade Federal da Paraiba

Objetivo Geral: Identificar nos relatérios de auditoria da Controladoria Geral da Unido (CGU) e da Auditoria Interna (AUDIN)
da UFPB os possiveis riscos no tocante a concessao de assisténcia estudantil.

Levantamento bibliografico e documental: revisao de literatura,
legislacdo e normas e documentos institucionais

l Locus da pesquisa: Pro-Reitoria de Assisténcia e Promogdo ao

Estudante da UFPB

Coleta de dados: exploragdo documental

Populacdo: Relatérios de auditoria da Controladoria Geral da Unido e da
Auditoria Interna da UFPB relativos ao periodo de 2016 a 2020

Andlise e discussao dos resultados

Fonte: Dados da pesquisa (2021).

Descrito o fluxo de procedimentos da pesquisa, no préximo topico temos o locus da

pesquisa.

2.3 Espaco da pesquisa

A presente pesquisa teve como objeto de estudo a gestdo de riscos aplicada ao PNAES

na esfera da UFPB, uma autarquia federal com vinculagdo ao MEC para fins de supervisdao
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técnica. Atua no ensino, pesquisa, extensdao e na inovacao tecnoldgica, oferecendo cursos de
graduagdo presencial e a distancia, bem como p6és-graduagdo stricto senso, abrangendo todas
as dreas de conhecimento.

A entidade foi criada em 1955 inicialmente para funcionar como uma universidade
estadual mediante a Lei 1.366, de 02 de dezembro, sendo federalizada em 1960 por meio da
Lei 3.835, de 13 de dezembro. Situada no municipio de Jodo Pessoa/PB, sua sede
administrativa funciona no Prédio da Reitoria, Campus I, Castelo Branco.

A administra¢do é exercida pela Reitoria e pelas Pro-Reitorias, no total de 8 (oito),
estas compostas pelas Pro-Reitorias Administrativa, de Gestao de Pessoas, de Graduagdo, de
Pés-Graduagdo, de Planejamento e Desenvolvimento, de Pesquisa, de Extensdo e Assuntos
Comunitdrios e de Assisténcia e Promoc¢ao ao Estudante.

O PNAES ¢ gerido pela PRAPE, criada em 2010, através da Resolucdo n°® 29/2010 do
Conselho Universitdrio (CONSUNI) da UFPB, tendo como fun¢do primordial planejar,
coordenar e controlar as atividades de assisténcia e promocao ao estudante, visando sobretudo
a sua permanéncia nos cursos presenciais de graduagdo da instituicao®.

Este capitulo tratou da metodologia, onde tipificamos a pesquisa, definimos o fluxo de
procedimentos e indicamos o local da pesquisa. Dedicamos o préximo capitulo a revisao da

literatura que compde a fundamentacdo tedrica.

® Disponivel em http://www.prape.ufpb.br/.
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3 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo apresenta a fundamentacdo tedrica do objeto estudado por meio do
didlogo entre autores sobre gestdo de riscos (GR), governanga e controles internos, bem como
uma andlise normativa que tratam a respeito do tema. Abordamos também sobre politicas
publicas, educacao superior, gestdo universitdria e financiamento, assuntos que se relacionam,

enfim, com esse mestrado profissional.

3.1 O PNAES e a politica publica

O atendimento das demandas da sociedade por servigos publicos ocorre por meio de
execugdo de politicas publicas, de responsabilidade do Estado. Martins (2013) d4 conta de que
o seu surgimento se deu nos Estados Unidos, em torno de 1958, sob a nomenclatura de policy
science.

Assim, os estudos iniciados nos Estados Unidos sobre esse campo eram dedicados, nos
termos usados por Martins (2013, p. 279), “a examinar o mundo politico, com foco na
preocupacdo de procurar entender o que os governos fazem, porque e para quem eles
fazem...”. A autora assinala que o propdsito dos estudos era auxiliar e subsidiar a solugdo de
problemas gerados pela atuagdao do Estado e entender os fatos causadores e os efeitos dai
decorrentes, delimitados por um contexto e espagco de tempo (MARTINS, 2013).

O termo “politica publica” € uma juncdo das palavras singulares “politica” e
“publica”. O vocédbulo “publico” da a ideia de coletividade, algo que diz respeito a toda a
sociedade. A palavra “politica” tem véarios sentidos, mas, como dizem Dias e Matos (2012, p.
3) “todos de algum modo relacionados com posse, manutengdo ou distribui¢do do poder”, ou,
ainda, como os proprios autores querem a ‘“‘politica [...] deve ser entendida como uma forma
de governar sociedades divididas, sem uso indevido da violéncia”.

Para uma melhor aplicagdo ao presente contexto, definimos a politica publica a partir
da junc¢ao das duas palavras primitivas, empregando o conceito dado por Dias e Matos (2012,
p.- 12), o de que a “politica publica pode ser formulada como sendo o conjunto de principios,
critérios e linhas de acdo que garantem e permitem a gestdo do Estado na solug¢do de
problemas nacionais”.

Assim como Dias e Matos (2012), Fonte (2015) concorda que hd multiplas defini¢des
de politicas publicas. Entretanto, recorrendo aos doutrinadores do campo do direito,

contribuiu ao estabelecer o conceito a respeito como sendo “meios para efetivacdo de direitos
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de cunho prestacional pelo Estado (objetivos sociais em sentido lato), sem embargo de sua
importancia para a efetivacao de direitos nao fundamentais” (FONTE, 2015, 1. 49).

Nesse aspecto, as Politicas Publicas sdo entendidas como intervencdes do Estado
frente aos problemas sociais que tomam corpo na sociedade, podendo ser executadas através
de acdes e programas. Dessa maneira, corroboramos o entendimento de Arruda (2018, p. 2)
de que “as Politicas publicas sdo acdes e programas desenvolvidos pelo Estado para garantir e
colocar em pratica os direitos que sdo previstos na Constituicao Federal e em outras leis. Sao
medidas e programas criados pelos governos dedicados a garantir o bem-estar da populacdo”.

E como dizem Dias e Matos (2012, p. 2), as politicas publicas referem-se “ao conjunto
de atividades que dizem respeito a acdo do governo”. Essa acdo, conforme os autores
“constitui atividade social que se propde a assegurar, por meio da coercao fisica, baseada no
direito, a segurancga externa e a solidariedade interna de um territdrio especifico, garantindo a
ordem e providenciando acdes que visam atender as necessidades da sociedade” (DIAS;
MATOS, 2012, p. 2).

As politicas publicas, em particular as sociais, pretendem modificar e melhorar as
condic¢des sociais da sociedade ou, ao menos, parte desta em condicdes desfavordveis em
relacdo a outras, face a escassez de recursos publicos.

Dias e Matos (2012, p. 2) afirmam que “a politica, nesse sentido, é executada por uma
autoridade legitimada que busca efetuar uma realocagao dos recursos escassos da sociedade”
e que ela tem varios campos de aplicagdo, citando como exemplo a politica da educagao,
saude, assisténcia social, agricola e fiscal.

E importante ressaltar que o conceito de politicas publicas podem representar a¢des do
governo, quando sdao executadas apenas durante um governo, ou do Estado, quando
continuadas por varios governos (DIAS; MATOS, 2012).

Nesse aspecto, Martins, Aradjo Junior e Rodrigues (2019, p. 151-152) destacam que
“a assisténcia estudantil, com o Decreto n° 7.234, de 19 de julho de 2010, ganhou status de
politica publica, ao instituir o Programa Nacional de Assisténcia Estudantil destinado a
ampliar as condi¢des de permanéncia dos jovens na educacao superior publica federal”.

Para o Banco Interamericano de Desenvolvimento (BID, 2007), uma acao
governamental para ser considerada uma politica publica deve reunir as seguintes
caracteristicas:

¢ Estabilidade: na medida em que as politicas s@o estdveis no tempo. Ter politicas

estaveis nao significa que as politicas nao possam sofrer alteracdes, mas que as
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alteracdoes tendem a responder a mudangas nas condi¢des econdmicas ou ao
fracasso de politicas anteriores, ndo a mudancas politicas;

¢ Adaptabilidade: as politicas devem ser passiveis de adaptacdo e ajustes quando as

circunstancias mudam (condi¢des econdmicas, por exemplo) ou serem alteradas
quando for evidente que elas ndo estdo funcionando;

¢ Coeréncia e coordenacido: em que medida as politicas sdo compativeis com outras

politicas afins e resultam de acdes bem coordenadas entre os atores que participam
de sua formula¢do e implementacao;

¢ Qualidade da implementacio e da aplicacao efetiva: uma politica pode ser muito

bem projetada, passar pelo processo de aprovacdo sem alteragdes e, ainda assim, ser
completamente ineficaz se ndo for bem implementada e aplicada;

¢ Consideracao do interesse publico: refere-se ao grau em que as politicas

produzidas por um dado sistema promovem o bem-estar geral que consideram o
interesse publico e nao do privado;

¢ Eficiéncia: é um aspecto-chave da boa formula¢do de politicas publicas, é a

capacidade do Estado de alocar seus recursos escassos as atividades em que eles
tenham os maiores retornos, em outras palavras, que assegure retornos sociais
elevados.

Vieira (2007, p. 58) revela que “quando a Constitui¢do afirma a educacdo como um
‘direito de todos e dever do Estado e da familia’ (Art. 205), estd professando um valor ptiblico
que, para ganhar materialidade, precisa se traduzir em politicas”.

No campo educacional, uma dessas politicas € o PNAES, instituido pelo Decreto n°
7.234/2010, que, como ja vimos, tem por finalidade auxiliar estudantes universitirios em
condi¢cdes de vulnerabilidade social a concluirem seus cursos de graduacdo com agdes
assistenciais.

Esse programa direciona suas a¢des prioritariamente aos estudantes oriundos de escola
publica com renda familiar per capita de até um saldrio minimo e meio. As agdes de
assisténcia estudantii do PNAES abrangem as seguintes dreas: moradia estudantil,
alimentacdo, transporte, atencdo a sadde, inclusdo digital, cultura, esporte, creche, apoio
pedagégico e acesso, participacdo e aprendizagem de estudantes com deficiéncia, transtornos
globais do desenvolvimento e altas habilidades e superdotagao (BRASIL, 2010).

Imperatori (2017, p. 295) ressalta que:
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A assisténcia estudantil é composta por uma variedade de eixos de atuacdo. Percebe-
se, entdo, que a proposta do PNAES ¢ articular diferentes dreas e,
consequentemente, diferentes politicas sociais, visando garantir um padrdao de
protecio social amplo. E interessante observar que sdo definidas as a¢des e ndo as
formas de se executar as acdes, o que resulta na diversidade de projetos e servigos
implementados em cada IFES.

Sendo assim, percebemos que o PNAES € uma politica publica que visa garantir a
permanéncia dos discentes, objetivando atender desde as necessidades bdsicas, como
alimentacdo, moradia e saude, até as necessidades académicas, perpassando, portanto, pelas
areas dos direitos humanos.

Incorporar a assisténcia estudantil na instituicdo tem sua importancia na medida em
que € uma politica de inclusdo que nio s6 favorece o ingresso e a permanéncia de estudantes
em situacdo de vulnerabilidade socioecondmica, mas que também contribui para a reducdo
dos indices de retencdo e evasdo escolar e para minimizar os efeitos das desigualdades
socioecondmicas e culturais entre os alunos.

Assim, € importante considerar o seu financiamento, tendo em vista que, sem recursos,
dificilmente o programa se mantém. No préximo item, sdo apresentados alguns dados sobre o

PNAES e como ocorre 0 seu custeio.

3.2 Financiamento da assisténcia estudantil

A execugdo de politicas publicas, como é o caso do PNAES, demanda recursos para
que as agdes sejam concretizadas. Nesse sentido, Martins, Aradjo Junior e Rodrigues (2019,
p- 140) lembram que “a partir dos anos 2000 houve intensa articulagdo para inclusdo de
politicas publicas de acesso ao ensino superior, a exemplo do Programa Nacional de
Assisténcia Estudantil, [...] que demandam recursos publicos para sua realiza¢io”.

Entretanto, esses mesmos autores ressaltam que as relacdes politicas e reformas
administrativas em curso ndo sdo tendentes a priorizar as politicas publicas sociais, em
especial o ensino superior publico, idealizados por grupos politicos sob o prisma do
neoliberalismo, com a ampliacdo do espago privado em detrimento do papel do Estado
(MARTINS; ARAUJO JUNIOR; RODRIGUES, 2019).

Anteriormente, Machado (2017) também ja havia observado essa questdo da disputa

dos recursos publicos pelo setor privado. Segundo ela, “o financiamento das politicas publicas
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ocorre primordialmente por meio da transferéncia de recursos do fundo publico’, disputados
tanto pelos capitalistas quanto pela populagdo usudria das politicas sociais, os trabalhadores"
(MACHADO, 2017, p. 232).

Nesse cendrio, Martins, Aradjo Junior e Rodrigues (2019) percebem, com bastante
clareza, a crise de financiamento que afeta o orcamento e a destinagcdo de recursos a educagdo
superior em meio a essas disputas politicas e ideoldgicas. Esse aspecto, levado a seara da
UFPB, tem um efeito negativo no orcamento da instituicdo, afetando consequentemente o
nivel de execu¢do de todos os programas.

Desta forma, recursos cada vez mais escassos tendem a ficar ainda mais limitados para
atender a demanda de alunos voltada a assisténcia estudantil em meio a esses entraves citados
acima. Nessa perspectiva, se numa ponta € mais dificil vislumbrar o aumento de recursos para
atender a demanda do alunado, na outra, pode-se trabalhar na aplicacdo eficiente destes
através de emprego de mecanismos de planejamento e controle.

Apesar de ser considerada uma politica importante na educacdo superior para a
manutencdo de estudantes em condic¢des sociais vulnerdaveis, Machado (2017, p. 233) destaca
que “ndo ha determinag¢do de uma parcela especifica do or¢amento a ser destinado a tal
programa”. Continuando, a autora esclarece “que tal politica somente se efetiva se houver
dotacdo orcamentdria e seu alcance € delimitado pela quantidade de recursos disponibilizados
para tal” (MACHADO, 2017, p. 233).

Essa afirmacgdo encontra previsibilidade no artigo oitavo do Decreto n°® 7.234/2010
que, ao tratar do aspecto do custeio do Programa, discrimina que:

As despesas do PNAES correrdo a conta das dotagdes or¢amentdrias anualmente
consignadas ao Ministério da Educacdo ou as institui¢des federais de ensino
superior, devendo o Poder Executivo compatibilizar a quantidade de beneficidrios

com as dotagcdes orcamentdrias existentes, observados os limites estipulados na
forma da legislacdo orcamentdria e financeira vigente. (BRASIL, 2010, p. 2)

Cabe mencionar que, até entdo, os recursos aplicados na execucdo das agdes do
PNAES na UFPB s@o provenientes, em sua maioria, do or¢camento anual da Unido. E por
inexistir dotacdo especifica no or¢amento, respaldada em Machado (2017), isso deixa patente
que as acdes do PNAES podem ser custeadas ou complementadas por recursos de

arrecadacgdes proprias.

O fundo publico envolve toda a capacidade de mobilizacdo de recursos que o Estado tem para intervir na
economia, além do préprio orcamento, as empresas estatais, [...]. A expressao mais visivel do fundo puiblico é
o or¢amento estatal. Disponivel em: https://www.scielo.br/j/sssoc/a/JjjhnQzh9FGx9q3t7WsT35g/?lang=pt.
Acesso em: 15 jan. 2021.
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Além dos recursos destinados pela Unido pelo MEC, as universidades financiam as
acdes da assisténcia estudantil por meio de arrecadagdo propria, mediante prestacio
de servigos e cursos pagos, producdo de bens, convénios com instituicdes puiblicas e
privadas e/ou com aluguel de patrimdnios imobilidrios. (MACHADO, 2017, p.247)

Machado (2017, p. 244) certifica que “o financiamento especifico da Assisténcia
Estudantil ocorre via transferéncia de recursos na agdo de cédigo 4002° da peca orcamentéria
anual”, que além do PNAES, é responsdvel por financiar outros dois programas: o Programa
Milton Santos de Acesso ao Ensino Superior (PROMISAES) e a Politica de Acessibilidade
nas Instituicdes Federais de Educacdo Superior (INCLUIR) e que a reparti¢cdo interna dos
recursos entre os trés € calculada por cada instituicdo, seguindo uma matriz setorial,
conhecida como Matriz PNAES.

Essa matriz leva dois indices em consideracdo e segue assim descrita por Machado
(2017, p. 244-245): “A definicdo da quantia de recursos que serdo disponibilizados na acao
4002 € delimitada por uma matriz de distribui¢do setorial, que atualmente considera os indices
Estudante equivalente’ e Indice de Desenvolvimento Humano'®”.

Quanto aos nimeros do PNAES, de acordo com os dados divulgados nos Relatérios de
Gestdo, o total empenhado em 2020 pela PRAPE na concessao dos diversos beneficios foi de
R$ 36.141.161,00, uma reducao de 3,34% em relagdo aos valores de 2019, quando o montante
executado alcangou R$ 37.307.235,00, uma evolugdo de 9,26% em compara¢do com o
orcamento do exercicio anterior, quando foram gastos R$ 34.144.060,00.

Para termos um panorama melhor do que esses nimeros representam, colocamos, no

quadro abaixo, os quantitativos totais de beneficios concedidos e os respectivos valores

dispendidos entre 2018 e 2020.

Quadro 5 — Dados do PNAES 2018 - 2020

2018 36.141.161,00 6.636
2019 37.307.235,00 7.061
2020 34.144.060,00 7.245

Fonte: Relatérios de Gestdo 2018 a 2020 da UFPB.
* Para efeito de comparacdo, foram levadas em consideracio apenas as dreas que tiveram dados divulgados nos
relatérios em cada um dos trés anos do Quadro 6, adiante.

¥ Rubrica 4002 — Assisténcia ao Estudante de Ensino Superior;

° A férmula de cdlculo do indice estudante equivalente considera o nimero de diplomados; a duracdo média do
curso; o coeficiente de reteng¢do; o niimero de ingressantes; o bonus por turno noturno; e o bonus por curso fora
de sede;

120 objetivo da criacio do Indice de Desenvolvimento Humano (IDH) foi o de oferecer um contraponto ao
Produto Interno Bruto per capita, que considera apenas a dimensao econdomica do desenvolvimento. O IDH
pretende ser uma medida geral, sintética, do desenvolvimento humano, abrangendo os indicadores satdde,
educacio e renda.
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Em 2020, apesar de ter havido uma queda de 3,34% no valor em comparag¢do ao ano
anterior, percebemos que, em termos quantitativos, houve um aumento de 184 no nimero de
beneficios concedidos, um acréscimo de 2,6% de um ano para outro. Isso s6 reforca o quanto
¢ importante administrar o recurso cada vez mais escasso frente a crescente demanda por
beneficios assistenciais pelos estudantes da UFPB em condi¢des de elegibilidade ao
Programa.

No quadro abaixo, é possivel notar os tipos de beneficios com seus respectivos
quantitativos concedidos aos estudantes de graduacdo da UFPB nos anos de 2018 a 2020 em

comparacao com a respectiva drea estratégica definida no art. 3° do Decreto n° 7.234/2010.

Quadro 6 — Areas e quantitativos atendidos pelo PNAES 2018 - 2020

Moradia estudantil Auxilio-Moradia 1.989 2.752 2.430
1é st Residéncia Universitaria 1.068 | 830 795
. ~ Auxilio-Alimentacdo 3.392 3.071 3.396
Alimentacdo —
Restaurante Universitario
Transporte Auxilio-Transporte 160 358 599

Atencdo a saide

Inclusio digital

Auxilio de esporte, cultura e inclusdo

Cultura il 28 71

Esporte

Creche Auxilio-Creche 27 50 25
Apoio pedagdgico Inscricdo e participagdo em eventos 3 328 3

Acesso, participagdo e
aprendizagem de estudantes com
deficiéncia, transtornos globais do Programa Bolsa Apoiador 3 122 3
desenvolvimento e altas habilidades
e superdotagdo

Fonte: Relatérios de Gestdao 2018 a 2020 da UFPB.
* Os RG de 2018 e 2020 ndo divulgaram a quantidade de alunos assistidos nessas dreas.

Neste subcapitulo, vimos que o PNAES é uma politica publica que s6 se aplica aos
estudantes da educacdo superior e que, apesar disso, ndo tem garantia de recursos no
or¢amento para a realizacdo das agdes.

Na interpretacido de Vieira (2007, p. 58), “as politicas que traduzem as intencdes do
Poder Publico, ao serem transformadas em préticas se materializam na gestdo”. Assim, nas
proximas duas secdes, comentamos sobre os aspectos do ensino superior € a gestdo

universitaria.
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3.3 Ensino superior sob o ponto de vista da CF e da LDBEN

A educacdo é um dos direitos fundamentais previstos na Constituicao Federal de 1988
(CF/88). O Capitulo II do Titulo IT — DOS DIREITOS E GARANTIAS FUNDAMENTAIS —,
da Carta Magna, € inteiramente dedicado a questdao dos direitos sociais. Estes direitos sdao
arrolados no artigo 6° nos seguintes termos ‘“‘sdo direitos sociais a educacao, a saide, a
alimentacdo, o trabalho, a moradia, o transporte, o lazer, a seguranga, a previdéncia social, a
protecio a maternidade e a infancia, a assisténcia aos desamparados, na forma desta
Constituicdo” (BRASIL, 1988, p. 6, grifo nosso).

O direito social “educagdo” € tratado mais adiante, especificamente na Secdo I do
Capitulo III (Da Educagdo, Da Cultura e Do Desporto) do Titulo VIII (DA ORDEM
SOCIAL). O artigo 205 define que “a educagdo, direito de todos e dever do Estado e da
familia, serd promovida e incentivada com a colaboracdo da sociedade, visando ao pleno
desenvolvimento da pessoa, seu preparo para o exercicio da cidadania e sua qualifica¢do para
o trabalho” (BRASIL, 1988, p. 111).

Ja o artigo seguinte da CF/88 trata dos principios para o ministério do ensino, quais
sejam:

¢ igualdade de condicdes para o acesso e permanéncia na escola;

¢ liberdade de aprender, ensinar, pesquisar e divulgar o pensamento, a arte e o saber;

e pluralismo de ideias e de concepgdes pedagdgicas, e coexisténcia de institui¢des
publicas e privadas de ensino;

e valorizacdo dos profissionais da educacdo escolar, garantidos, na forma da lei,
planos de carreira, com ingresso exclusivamente por concurso publico de provas e
titulos, aos das redes publicas;

e gestdo democrdtica do ensino publico, na forma da lei;

e oarantia de padrao de qualidade;

e piso salarial profissional nacional para os profissionais da educagdo escolar publica,
nos termos de lei federal;

e oarantia do direito a educagao e a aprendizagem ao longo da vida.

Encontramos outros aspectos relevantes sobre a educagdo superior na Constituicao de

1988, como o artigo 208, que em seu inciso V fixa a responsabilidade do Estado frente a
educagdo, no sentido de garantir “acesso aos niveis mais elevados do ensino, da pesquisa e da

criacdo artistica, segundo a capacidade de cada um” (BRASIL, 1988, p. 112). A criag¢do
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artistica € realizada por meio de a¢cdes de extensdo, de modo que, a partir dai, € composto o
tripé ensino, pesquisa e extensao referido no artigo 207.

O artigo 209 da CF/88 estende o ensino no Brasil a iniciativa privada, porém, como
aqui o assunto € o ensino publico, limitamos a andlise a gestdo deste para efeito do presente
estudo.

O aspecto da organizagdo e do financiamento do sistema federal de ensino € tratado no
artigo 211, especificamente no pardgrafo primeiro, nos seguintes termos:

Art. 211. A Unido, os Estados, o Distrito Federal e os Municipios organizardo em
regime de colaborag@o seus sistemas de ensino.

§ 1° A Unido organizard o sistema federal de ensino e o dos Territérios, financiara as
instituigdes de ensino publicas federais e exercerd, em matéria educacional, funcdo
redistributiva e supletiva, de forma a garantir equalizacdo de oportunidades

educacionais e padrdao minimo de qualidade do ensino mediante assisténcia técnica e
financeira aos Estados, ao Distrito Federal e aos Municipios. (BRASIL, 1988, p.78)

A func¢do redistributiva e supletiva é traduzida na forma de repasse de recursos
financeiros arrecadados pela Unido além de assisténcia técnica a estados, municipios e
Distrito Federal para a viabilizacdo de seus sistemas de ensino € a manuten¢do dos niveis
escolares obrigatérios (CAVALCANTI; LOBATO, 2017).

Por seu turno, o artigo 214 prevé a criacdo de lei especifica voltada para estabelecer
um plano nacional de educagdo para um periodo de dez anos que envolva vérios aspectos
relevantes para a manuten¢do e o desenvolvimento de ensino, integrando as trés esferas de

poder.

Art. 214. A lei estabelecerd o plano nacional de educacdo, de duracdo decenal, com
0 objetivo de articular o sistema nacional de educagdo em regime de colaboragdo e
definir diretrizes, objetivos, metas e estratégias de implementacdo para assegurar a
manuten¢do e desenvolvimento do ensino em seus diversos niveis, etapas e
modalidades por meio de acdes integradas dos poderes publicos das diferentes
esferas federativas que conduzam a:

I - erradicacdo do analfabetismo;

II - universalizag¢do do atendimento escolar;

IIT - melhoria da qualidade do ensino;

IV - formag@o para o trabalho;

V - promog¢ado humanistica, cientifica e tecnoldgica do Pafs.

VI - estabelecimento de meta de aplicagdo de recursos publicos em educa¢do como
propor¢ao do produto interno bruto. (BRASIL, 1988, p. 115)

Instituida em 20 de dezembro de 1996 por meio da Lei n® 9.394, a Lei das Diretrizes e
Bases da Educacdo Nacional (LDBEN), como € conhecida, reserva os artigos de 43 a 57 para
tratar da educacdo superior. No Quadro 7 tratamos de forma resumida acerca do tema

abordado por cada um desses artigos.
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Quadro 7 — Tema dos artigos sobre a educagio superior na LDBEN

Trata das finalidades da educacdo superior.

Delimita o cardter das instituicdes (ptblico ou privado) que pode ministrar a educagéo superior.

Fixa o quantitativo de dias para o ano letivo regular, independente do ano civil.
Prevé a possibilidade de transferéncia de alunos entre as instituigoes.

5 Estabelece que as universidades devem articular com os 6rgdos normativos dos sistemas de ensino
para fins de admissdo e sele¢@o de estudantes.
Enumera as atribui¢des das universidades.

55 Determina que cabe a Unidlo prover os recursos para a manutengdo das universidades de educacdo
superior por ela mantidas.

57 Fixa o nimero minimo de horas semanais para o professor na educacio superior publica.
Fonte: LDBEN (1996).

A LDBEN criada em 1996 continua vigente, mantendo as previsdes dos artigos 43 a
57 sobre a educagdo superior, porém recebendo uma série de atualizagdes, ora alterando, ora

incluindo ou revogando itens da lei. O Quadro 8 demonstra essas evolucdes.

Quadro 8 — Atualizagdes promovidas na LDBEN (Continua...)

1997 | Lei 9475 Alterou o artigo 33.

2004 | Lei 10.870 Acrescentou o inciso IX ao artigo 9° e o pardgrafo 1° ao artigo 46.

Lei 11.525 Acrescentou o pardgrafo 5° ao artigo 32.
Lei 11.632 Alterou o inciso I do caput do artigo 44.

Lei 12.013 Alterou o inciso VII do artigo 12.

Lei 12.014 Alterou o artigo 61 e incluiu o pardgrafo tinico ao inciso V.
Lei 12.056 Acrescentou os paragrafos 1°, 2° e 3° ao artigo 62.

Lei 12.061 Alterou o inciso VI do artigo 10.

2009
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Quadro 8 — Atualizagdes promovidas na LDBEN (Conclusao)

Lei 12.960 Acrescentou o paragrafo unico ao artigo 28.
Lei 13.006 Incluiu o paragrafo 8° ao artigo 26.

2016 | Lei 13.278 Alterou o paragrafo 6° do artigo 26.

Lei 13.632 Incluiu o inciso XIII ao artigo 3° e alterou os artigos 3°, 37 e 58.
Lei 13.663 Acrescentou os incisos IX e X ao caput do artigo 12.

Lei 13.666 Adicionou o pardgrafo 9°-A ao caput do artigo 26.

Lei 13.716 Incluiu ao artigo 4°-A.

Lei 14.164 Alterou o paragrafo 9° do artigo 26.

2021 . Acrescentou o inciso XIV ao artigo 3° e o capitulo V-A (artigos 60-A, 60-B, 78-A e
Lei 14.191 79-C)

Fonte: https://legislacao.presidencia.gov.br/atos/?tipo=LEI&numero=9394&ano=1996&ato=3f503Y61UMJpWT

25a. Acesso: 07 ago. 2021.

Ao longo da existéncia da LDBEN houve outras modifica¢des as quais deixamos de
listar nesse quadro por ji terem sido revogadas por outros atos. Notamos que a LDBEN
continua recebendo mudancas. Os atos mais recentes sdo os que foram praticados por meio
das Leis n® 14.164 ¢ 14.191, ambas de 2021. A primeira inclui contetddo sobre a prevengéo da
violéncia contra a mulher nos curriculos da educacdo bdsica, e institui a Semana Escolar de
Combate a Violéncia contra a Mulher, enquanto a segunda dispde sobre a modalidade de
educagdo bilingue de surdos.

Observamos ainda que a primeira alteracdo promovida na LDBEN, em 1977, pela Lei
n° 9.475 continua plenamente em vigor. Essa lei deu nova redagdo ao artigo 33, dispondo que
o ensino religioso, de matricula facultativa, € parte integrante da formacao bésica do cidadao e

constitui disciplina dos horarios normais das escolas publicas de ensino fundamental,
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assegurado o respeito a diversidade cultural religiosa do Brasil, vedadas quaisquer formas de
proselitismo'".

No que tange a educacdo superior, entre 0os normativos que promoveram algum tipo de
alteragdo na LDBEN, temos a Lei n° 10.870, em 2004; a Lei n° 11.632, em 2007; as Leis n*®
13.168, 13.174 e 13.184, em 2015; as Leis n® 13.490 e 13.530, em 2017; e, por fim, a Lei n°
13.826, em 2019.

O Plano Nacional de Educacdo (PNE) atualmente em vigor foi instituido pela Lei n°
13.005/2014, em cumprimento ao disposto no artigo 214 da CF/88. De duracdo decenal,
conforme prevé a Constituicdo Federal, a sua vigéncia vai de 2014 — 2024. Esse plano contém
vinte metas a serem alcangadas, das quais quatro estdo vinculadas diretamente a educagdo

superior, conforme Quadro 9.

Quadro 9 — Metas do PNE relativas a educagio superior
[Meta [Desericgo ]
Elevar a taxa bruta de matricula na educacao superior para 50% (cinquenta por cento) e a taxa liquida
para 33% (trinta e trés por cento) da populacdo de 18 (dezoito) a 24 (vinte e quatro) anos, assegurada
a qualidade da oferta e expansao para, pelo menos, 40% (quarenta por cento) das novas matriculas, no
segmento publico.

Elevar a qualidade da educagdo superior e ampliar a propor¢do de mestres e doutores do corpo

13 docente em efetivo exercicio no conjunto do sistema de educacdo superior para 75% (setenta e cinco
por cento), sendo, do total, no minimo, 35% (trinta e cinco por cento) doutores.

Elevar gradualmente o nimero de matriculas na pés-graduac¢do de modo a atingir a titulagdo anual de

12

1 60.000 (sessenta mil) mestres e 25.000 (vinte e cinco mil) doutores.
Assegurar, no prazo de 2 (dois) anos, a existéncia de planos de Carreira para os (as) profissionais da
13 educacdo bdsica e superior publica de todos os sistemas de ensino e, para o plano de Carreira dos (as)

profissionais da educacdo bdsica publica, tomar como referéncia o piso salarial nacional profissional,
definido em lei federal, nos termos do inciso VIII do art. 206 da Constitui¢ao Federal.
Fonte: PNE (2014).

Salientamos que cada dessas metas tem acopladas em si estratégias para sua
concretizagao.

Assim, notamos que a regulamentacdo da educacdo superior estd ancorada em lei e
plano, visando dar cumprimento a dispositivos da CF/88. Na proxima secdo, passamos a

versar sobre a gestdo nas universidades federais.

3.3.1 Universidades federais e gestdo universitdria

Na afirmacdo de Vieira (2007, p. 58), as politicas publicas “uma vez concebidas sio

operacionalizados através de acdes que concretizam a gestdo”. Apoiando-se nessa expressao,

" Esforco continuo para converter alguém, fazendo com que essa pessoa pertenga a determinada religido, seita
ou doutrina.
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~ A

analisamos o sentido etimoldgico da palavra “gestdo” antes de adentrar na sua aplicacdo no
meio universitario.

Segundo Cury (2007), essa origem tem sua procedéncia do latim que pode ser aplicado
para expressar as seguintes denotacdes: levar sobre si, carregar, chamar a si, executar, exercer,
gerar. O autor descreve que a derivagdo de um dos substantivos do vocdbulo “gestdao” é
gestatio ou gestacdo, que constitui “o ato pelo qual se traz dentro de si algo novo e diferente:
um novo ente. [...] o termo gestao tem sua raiz etimoldgica em ger que significa: fazer brotar,
germinar, fazer nascer” (CURY, 2007, 493).

Para Vieira (2007) fazer gestdo requer, acima de tudo, interagir com outros € € um
trabalho que implica muito didlogo e negociacdo, do contrario, podem inviabilizar as
melhores ideias. Essa questao também estd presente no ensino superior.

O aparecimento do ensino superior no Brasil para Souza et al (2013) data do ano de
1808 e comecou de forma modesta com a criacdo do primeiro curso de educacdo superior na
Bahia. Os autores relatam que a formagdo das universidades brasileiras s6 comega a ganhar
forca efetivamente no inicio do século XX, influenciado pelas escolas superiores vindas da
Franca.

Constituidas sob a forma de autarquias, o ensino superior publico no Brasil estd a
cargo das universidades federais. Autarquia, na definicdo do Decreto-Lei n° 200/1967, € “o
servico autonomo, criado por lei, com personalidade juridica, patrimdnio e receita préprios,
para executar atividades tipicas da Administragdo Publica, que requeiram, para seu melhor
funcionamento, gestdo administrativa e financeira descentralizada” (BRASIL, 1967, p. 1),
perfis que se encaixam plenamente as universidades federais publicas.

As caracteristicas descritas acima sao refor¢adas pela CF/88 em seu artigo 207, que
confere, as universidades, a prerrogativa de autonomia didatico-cientifica, administrativa e
gestdo financeira e patrimonial, além do principio de indissociabilidade entre o tripé ensino,
pesquisa e extensao (BRASIL, 1988).

Esse artigo, alids, na opinido de Catani e Oliveira (2002, p. 2), ¢ um dos mais
importantes da Constitui¢do Federal dentre os dispositivos sobre a educacdo, na medida em
que ‘“consagra principios histéricos e académicos fundamentais para a organizacdo e
funcionamento das universidades brasileiras”, vez que, na visdo dos autores, representa uma
conquista de anos de luta por parte dos que compde a comunidade académica em beneficio da
liberdade académica e da autogestao.

A autogestdo ganha uma conotacio especial na LDBEN, que traz, em seu artigo 56, a

questdo do principio da gestdo democrdtica nas instituicdes publicas da educacio superior,
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garantindo a existéncia de 6rgdos colegiados deliberativos, com a participacdo de segmentos
da comunidade institucional, local e regional.

No modelo colegiado, apesar de que possa existir uma estrutura fragmentada por
segmentos de interesses diversos, o processo democrdtico leva a tomada de decisdes que
convergem para o alcance dos objetivos e metas organizacionais (ANDRADE, 2003). Esse
modelo se aproxima do que acontece, comumente, nas institui¢des de educacao superior.

Na UFPB, esses 6rgaos sdo representados pelo Conselho Superior de Ensino, Pesquisa
e Extensdao (CONSEPE), pelo Conselho Universitdrio (CONSUNI) e pelo Conselho Curador.
No Quadro 10, listamos a representatividade em matéria de atuagdo e a composicao de cada

um desses conselhos.

Quadro 10 — Campo de atuagdo e composi¢do dos Conselhos da UFPB

- Reitor, como Presidente;

- Vice-Reitor, como Vice-Presidente;

- Pr6-Reitor de Graduagdo;

- Pré6-Reitor de P6s-Graduagdo e Pesquisa;

- Pro-Reitor de Extensdo e Assuntos Comunitarios;

- dois representantes do pessoal docente de cada Centro
dos campi 1, 11 e 111;

- um representante da comunidade;

- um representante do pessoal discente;

- um representante do pessoal técnico-administrativo.

- Reitor, como Presidente;

- Vice-Reitor, como Vice-Presidente;

- Pr6-Reitor de Administragio;

Orgio deliberativo superior da
CONSEPE Universidade em matéria de
natureza académica.

Orgio deliberativo superior em - Pr6-Reitor de Planejamento e desenvolvimento;
CONSUNI matéria de politica geral da - Diretores de Centros;
Universidade. - um representante do pessoal docente de cada Centro;

- um representante do pessoal discente;

- um representante do pessoal técnico-administrativo;

- um representante da comunidade.

- trés professores da Universidade, representantes do
Conselho Universitario;

A . . - trés professores da Universidade, representantes do
Orgao fiscal e deliberativo em . . . ~
Conselho a . . . Conselho Superior de Ensino, Pesquisa e Extensao;

assuntos econdmicos e financeiros . .
Curador . . - um representante do pessoal discente, indicado na
da Universidade. .
forma do Regimento Geral,;
- um representante da comunidade, escolhido pelo
Conselho Social Consultivo.
Fonte: UFPB (2021). Disponivel em: https://www.ufpb.br/ufpb/menu/institucional/conselhos-superiores.

Cada conselho atua em uma drea especifica e, analisando a composicao, fica evidente
o cardter democrdtico desses, em razdo de participacdo de membros da comunidade
académica e representantes da sociedade.

Cury (2007) explica que o servico ofertado por uma institui¢do de ensino publico

diferencia dos que sao oferecidos nas empresas privadas. Assim, o autor explana que “a
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gestdo democrética €, antes de tudo, uma abertura ao didlogo e a busca de caminhos mais
conseqiientes com a democratiza¢do da escola brasileira em razio de seus fins maiores postos
no artigo 205 da Constituicdo Federal” (CURY, 2007, p. 493).

Para além da gestdo democritica, por as universidades federais integrarem a
administracao publica, ela deve ser exercida com base no principio da legalidadelz, de acordo
com o qual o gestor s6 pode fazer aquilo que encontra previsdo nas leis. Esse principio €
potencializado quando o gestor langa mao de recursos como o planejamento e o controle

(MELLO, 2006).

3.3.2 Instrumento de planejamento no ensino superior € o controle

O Planejamento de Desenvolvimento Institucional (PDI)"® ¢ atualmente o principal
instrumento de planejamento que norteia o plano estratégico das IFES. Atualmente, porque
segundo Silva et al (2013), o PDI pode ser considerado uma novidade que ndo existia no
Brasil antes de 2000. A sua pratica foi tornada obrigatéria a partir de 2004 com a aprovagao
da Lei n® 10.861, que instituiu o Sistema Nacional de Avaliacio da Educac¢do Superior
(SINAES). Os autores ressaltam que o PDI tem sua raiz na LDBEN, uma vez que a lei do
SINAES veio a regulamentar o artigo 9° desta, o qual trata da importancia de se avaliar a
educacdo superior pela Unido.

De periocidade quinquenal, o PDI é

N

[...] o documento que identifica a IES' no que diz respeito a sua filosofia de
trabalho, a missdo a que se propde, as diretrizes pedagdgicas que orientam suas
acdes, a sua estrutura organizacional e as atividades académicas que desenvolve e/ou
que pretende desenvolver. (SANT’ANA et al, 2017, p. 11)

Mas, o que planejar e para que planejar?

Maximiano (2011) nos ensina que o planejar tem vdarios conceitos, ndo existindo uma
defini¢do unica para esse vocdbulo. Assim, em sua obra o autor (MAXIMIANO, 2011, p.
112-113) lista as seguintes acepcoes:

¢ Definir objetivos ou resultados a serem alcancados;

¢ Definir meios para possibilitar a realizacdo desses resultados desejados;

"2 Junto com a impessoalidade, moralidade e publicidade e eficiéncia, a legalidade compde os quatro principios
previstos no artigo 37 da CF/88;
> O PDI é um instrumento de planejamento estratégico legalmente instituido em que constam definidos os
objetivos, as metas, os indicadores e as politicas institucionais;
' Institui¢do de Ensino Superior.
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¢ Interferir na realidade, para passar de uma situagdo conhecida a uma outra situacao
desejada, dentro de um intervalo definido de tempo;
¢ Definir meios para possibilitar a realizacdo desses resultados desejados;
e Definir um objetivo, avaliar as alternativas para realizd-lo e escolher um curso
especifico de acgdo.
Maximiano (2011) acrescenta que as duas razdes principais para planejar residem na
incerteza e na certeza. Assim, explica que a
[...] incerteza é a condi¢do que ocorre quando se dispde de poucas informacdes ou
quando ndo se tem controle sobre os eventos. Para uma organizacdo, o futuro é
incerto quando ndo ha informagdes suficientes sobre o comportamento da
concorréncia, dos consumidores, fornecedores, fontes de financiamento, evolugdo da

tecnologia e outros segmentos relevantes do ambiente. (MAXIMIANO, 2011, p.
112)

Por outro lado, aclara que nem tudo € desconhecido ou incerto.

E possivel antever com razodvel grau de precisdo alguns eventos, porque estio sob
controle, sdo consequéncias previsiveis de atos e decisdes passadas, ou estao dentro
de um calendério de acontecimentos regulares. Em muitos casos é possivel prever,
com maior ou menor precisdo, os fatos futuros e seus efeitos. Portanto, nada melhor
do que preparar-se para eles, em vez de se deixar atropelar por eles. (MAXIMIANO,
2011, p. 112)

Silva et al (2013, p. 273) enfatizam que o que se busca com o planejamento “é pela
reducdo da incerteza envolvida no processo decisério, e consequentemente, uma maior
probabilidade de alcance dos objetivos, metas e desafios delineados pela organizacdo”. Essa
premissa € igualmente valida para o que se almeja com a gestdo de riscos, mas voltada para a
area de controle.

Nas palavras de Chiavenato e Sapiro (2020, p. 234), o controle “consiste basicamente
em um processo que guia a atividade exercida para um fim previamente determinado. A
esséncia do controle reside em verificar se a atividade controlada estd ou ndo alcancando os
resultados desejados”. Controlar resultados desejados pressupde que eles sejam previamente
estabelecidos. Assim, os autores realgam que “o conceito de controle ndo pode existir sem o
conceito de planejamento” (CHIAVENATO; SAPIRO, 2020, p. 236).

Nesse sentido, esses autores afirmam que “o controle é a funcdo administrativa que
monitora e avalia as atividades e resultados alcangados para assegurar que o planejamento, a
organizagdo e a direcdo sejam bem sucedidos” (CHIAVENATO; SAPIRO, 2020, p. 236).

Oliveira (2018) distingue o planejamento em trés niveis hierdrquicos: o estratégico, o

tatico e o operacional, conforme Figura 3.
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Figura 3 — Tipos de planejamento e sua correlacdo aos niveis de decisdo

NIVEL Decisoes Planejamento
ESTRATEGICO estratégicas | estratégico
NIVEL Decisoes Planejamento
TATICO taticas tatico
NIVEL Decisdes Planejamento
OPERACIONAL operacionais | operacional

Fonte: OLIVEIRA (2018).

Na descricdo de Oliveira (2018), o planejamento estratégico € um procedimento
administrativo que propicia sustentacio metodoldgica para indicar o melhor rumo a ser
trilhado pela organizacdo, considerando os fatores internos e externos e atuando de forma
inovadora e diferenciada. O autor resume que o planejamento estratégico se vincula a metas
de longo prazo que afetam toda a organizacdo, de modo que a responsabilidade por sua
elaboracdo normalmente recai sobre a alta gestdo da entidade.

Ainda, de acordo com esse autor (OLIVEIRA, 2018, p. 18) o “planejamento tatico € a
metodologia administrativa que tem por finalidade otimizar determinada area de resultado e
ndo a empresa como um todo”. Assim, esse tipo de planejamento atinge as metas de médio
prazo e alcanca somente parte da organizacdo e é elaborado pelos niveis intermediarios da
organizacao.

O planejamento operacional, conforme Oliveira (2018), € a fixacdo das acdes que
devem ser desenvolvidas pelas unidades administrativas com a finalidade de buscar resultados
especificos por meio de planos operacionais derivados do planejamento téitico. E preparado
pelos niveis hierdrquicos inferiores da estrutura da organizagdo com enfoque nas atividades
didrias.

Oliveira (2018) também destaca as diferengas entre os planejamentos estratégico e o
titico e depois entre este € o planejamento operacional. De modo a elucidar, reproduzimos

essas diferencas nos dois quadros seguintes.

Quadro 11 — Diferengas entre os planejamentos estratégico e o titico

Prazo Mais longo Mais curto
Amplitude Mais ampla Mais restrita
Riscos Maiores Menores
Atividades Fins e meios Meios
Flexibilidade Menor Maior

Fonte: Oliveira (2018).
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Oliveira (2018) explica que o planejamento estratégico, em relacdo ao planejamento

tatico, € de prazo mais longo, de amplitude e de risco maior, relacionada as atividades fins e

meios e de flexibilidade menor.

Quadro 12 — Diferencgas entre os planejamentos tatico e o operacional

Prazo Mais longo Mais curto
Amplitude Mais ampla Mais restrita
Riscos Maiores Menores
Atividades Meios Meios
Flexibilidade Menor Maior

Fonte: Oliveira (2018).

Nessa comparacdo, o planejamento tatico confrontado com o planejamento
operacional é que assume as caracteristicas do planejamento estratégico, ou seja, de prazo
mais longo, de amplitude e de risco maior e de flexibilidade menor, exceto quanto as
atividades, que tanto no planejamento titico quanto no operacional relacionam-se com as
atividades-meio.

Quanto ao aspecto de controle, dentre 0os mecanismos que existem na Administracao
Puablica Federal, temos a gestao de riscos, ferramenta tornada obrigatdria recentemente pela
INC MP/CGU n° 1/2016 para as IFES, com a finalidade de diminuir o efeito das incertezas e,
consequentemente, auxiliar para que as instituicdes alcancem seus objetivos.

Azevedo (2017) revela que o crescimento do ensino superior apés 1990, notadamente
das universidades publicas federais, por tornar a gestdo destas mais complexa, resultou na
necessidade de encarar riscos maiores.

Em funcdo disso, Sedrez e Fernandes (2011) avaliam que as Instituicdes de Ensino
Superior (IES) necessitam de mecanismos de controle e gerenciamento de riscos na medida da
sua realidade que ajudem a enfrentar esses cendrios de risco crescentes, no intuito de se
reduzir o impacto das incertezas e aumentar as possiblidades de se atingir as metas e 0s
objetivos tragados.

Devido a sua peculiaridade, a gestdo universitaria se da tanto na seara académica como
na administrativa. A primeira estd correlacionada, diretamente, com a atividade fim da
institui¢do para a qual ela foi constituida ao passo que a segunda estd ligada a atividade meio,
que da suporte a primeira.

Embora também possam existir parcelas de atividades de cunho administrativo no

recinto académico, a maior parte delas se situa na atividade meio. Classificam-se nela, as
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operacOes administrativas que dizem respeito ao orcamento, as financas, ao patrimonio e aos atos de
pessoal.

Nessa esteira, a gestdo de riscos, apesar de ser uma atividade de natureza administrativa,
deve ser operacionalizada tanto no plano diddtico como no administrativo, uma vez que o risco pode
se concretizar em qualquer atividade na instituicdo. No subcapitulo que segue tratamos sobre essa

temdatica com mais profundidade.

3.4 Gestao de riscos

Na execucdo de atividades administrativas para a concretizagdo de seus fins institucionais,
todas as organizacdes esbarram em fatores provenientes dos ambientes interno e externo que fazem
com que o alcance das metas e 0 momento da sua ocorréncia se tornem incertos. Esse efeito
provocado pela incerteza nos objetivos € chamado de “risco” (ABNT, 2018).

Segundo o organismo internacional de contadores, International Federation of Accountants
- IFAC (2001, p. 41, traducdo nossa), “o risco pode ser definido como uma medida de incerteza e
compreende os fatores que podem facilitar ou impedir o cumprimento dos objetivos
organizacionais”ls.

O Tribunal de Contas da Unido (TCU)16, em seu Manual de Gestao de Riscos, conceitua o
termo risco como “‘possibilidade de que um evento afete negativamente o alcance dos objetivos”
(BRASIL, 2018a, p. 14). A Metodologia de Gestao de Riscos da Controladoria Geral da Unido"”
define o termo como “possibilidade de ocorréncia de um evento que tenha impacto no atingimento
dos objetivos da organizacdo” (BRASIL, 2018, p. 8).

Carvalho e Silva (2009) percebem o risco tanto sob 0 aspecto positivo como negativo. No
entendimento desses autores “o processo de identificacdo de eventos de risco pode abranger tanto
riscos negativos, tidos como ameagas, cujas consequéncias sao perdas, como 0s riscos positivos,

vislumbrados como oportunidades, cujas consequéncias sdo ganhos” (CARVALHO; SILVA, 2009,
p. 15).

' No original: Risk can be defined asa measure of uncertainty, and comprises those factors that can

facilitate or prevent the achievement of organizational objectives.

10 Tribunal de Contas da Unido, também chamado de Corte de Contas ou Orgﬁo de Controle Externo, é
vinculado ao Poder Legislativo, sendo responsavel pela fiscalizac¢do e julgamento das contas dos
administradores e demais responsaveis por dinheiro, bens e valores ptiblicos das unidades dos poderes da
Unido e das entidades da administragdo indireta;

7 Orgido de Controle Interno na esfera do Poder Executivo Federal.



49

Notamos que o TCU classifica o risco como sendo a ocorréncia de um evento negativo, os
outros (IFAC, 2001; CARVALHO; SILVA, 2009; ABNT, 2018; CGU, 2018) referem-se a ele
como eventos que podem se manifestar tanto na forma positiva como negativa.

Gajadhar e Morais (2020, p. 3) relatam que

[...] apenas para o TCU o risco € algo que impacta negativamente os objetivos. A ABNT, o
IFAC e a CGU porém ndo definem o assunto como algo negativo, mas tdo somente um

evento que cause impacto no alcance dos propdsitos, ou seja, deduz-se a partir dai que ele
tanto pode ser um acontecimento positivo como negativo.

Essa percepcdo se coaduna com a de Carvalho e Silva (2009) que, de forma expressa,
adotam os termos riscos positivos e negativos ao se referirem a questao do risco.

Nessa linha, Hill (2006, p. 37) enfatiza que “frequentemente enfocamos o aspecto negativo
do risco [...], mas € importante lembrar que o risco inclui tanto eventos positivos como negativos”.

Uma vez que € a ocorréncia de eventos negativos que concorrem para o ndo alcance de
modo pleno dos objetivos da organizacdo, eles devem ser tratados. Isso requer dos gestores um
manuseio apropriado das ocorréncias negativas para que sejam extintas ou, na impossibilidade de
sua total eliminacdo, que sejam tratadas para que os efeitos provocados nos objetivos a0 menos
sejam amenizados. Uma maneira adequada para se fazer isso € através da adocdo dos
procedimentos de gerenciamento de riscos ou, em outras palavras, da gestdo de riscos
(GAJADHAR; MORALIS, 2020).

Nesse sentido, um bom gerenciamento de riscos baseado em uma estratégia bem planejada,
l6gica, abrangente e documentada € capaz de evitar, reduzir ou at€ mesmo eliminar muitos riscos
(DAVIS; BLASCHEK, 2006).

Carvalho e Silva (2009, p. 20) adotam entendimento semelhante ao concluir “que o
gerenciamento de risco é um processo necessdrio, 16gico e sistemdtico, para as organizacdes
identificarem e avaliarem riscos e oportunidades, visando melhorar a tomada de decisdes e a
avaliac@o de desempenhos”.

Igualmente como os autores Davis e Blaschek (2006) e Carvalho e Silva (2009), Avila
(2016, p. 186) tem pensamento similar, vez que assegura que “[...] a gestdo integrada de riscos € o
processo continuo, proativo e sistematico de compreensao, gerenciamento e comunicagdo de riscos
a partir da perspectiva da organiza¢do como um todo”.

Davis e Blaschek (2006) e Carvalho e Silva (2009) concluem que ela constitui uma
poderosa ferramenta para os gestores do setor publico.

Toda organizag@o existe para gerar valor as partes interessadas — no caso das entidades da

esfera publica, a sociedade —, uma premissa concernente a gestdo de riscos, que permite O
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tratamento adequado das incertezas, assim como os riscos € as oportunidades a elas pertencentes,
tudo com a finalidade de melhorar a capacidade de gerar valor.
Nesse sentido, destacamos a norma elaborada pelo Comittee of Sponsering Organizations of

The Treadway Comission - COSO, na qual se assevera que

A premissa inerente ao gerenciamento de riscos corporativos € que toda organizacio existe
para gerar valor as partes interessadas. Todas as organizagdes enfrentam incertezas, € o
desafio de seus administradores € determinar até que ponto aceitar essa incerteza, assim
como definir como essa incerteza pode interferir no esfor¢o para gerar valor as partes
interessadas. Incertezas representam riscos e oportunidades, com potencial para destruir ou
agregar valor. O gerenciamento de riscos corporativos possibilita aos administradores tratar
com eficécia as incertezas, bem como os riscos e as oportunidades a elas associadas, a fim
de melhorar a capacidade de gerar valor. (COSO, 2007, p. 3)

Nunes et al (2020, p. 891) evidenciam que “toda organizacdo estd exposta a incertezas que
podem afetar o objetivo para o qual esta foi criada. O desafio € estabelecer o nivel de incerteza que
se esta disposto a aceitar’.

A norma do COSO (2007) acentua que o valor € potencializado na existéncia de um ponto
de equilibrio entre o estabelecimento de estratégias e objetivos, de um lado, e metas de crescimento

e de retorno de investimentos, de outro.

O valor é maximizado quando a organizacdo estabelece estratégias e objetivos para
alcancar o equilibrio ideal entre as metas de crescimento e de retorno de investimentos € 0s
riscos a elas associados, e para explorar os seus recursos com eficicia e eficiéncia na busca
dos objetivos da organizacdo. (COSO, 2007, p. 9)

De conformidade com o COSO (2007), sdo seis as finalidades do gerenciamento de riscos

corporativos, demonstradas no quadro a seguir:

Quadro 13 — Finalidades do gerenciamento de riscos corporativos (Continua...)
[Finalidade [ Descriciodaacio |
Os administradores avaliam o apetite a risco da
organizagdo ao analisar as estratégias, definindo os
objetivos a elas relacionados e desenvolvendo
mecanismos para gerenciar esses riscos.

Toda organizacdo enfrenta uma gama de riscos que
podem afetar diferentes areas da organizagdo. A gestdo
de riscos corporativos possibilita uma resposta eficaz a
impactos inter-relacionados e, também, respostas
integradas aos diversos riscos.

O gerenciamento de riscos corporativos possibilita o
Fortalecer as decisdes em resposta aos rigor na identificacdo e na selecdo de alternativas de
Riscos respostas aos riscos — como evitar, reduzir,
compartilhar e aceitar os riscos.

Pelo fato de considerar todos os eventos em potencial,
Aproveitar oportunidades a organizacao posiciona-se para identificar e aproveitar
as oportunidades de forma proativa.

Alinhar o apetite a risco com a estratégia adotada

Identificar e administrar riscos multiplos e
entre empreendimentos
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Quadro 13 — Finalidades do gerenciamento de riscos corporativos (Conclusao)

As organizagdes adquirem melhor capacidade para

Reduzir as surpresas e prejuizos identificar eventos em potencial e estabelecer respostas
Operacionais a estes, reduzindo surpresas e custos ou prejuizos
associados.

A obtencido de informagdes adequadas a respeito de
riscos possibilita a administracdo conduzir uma
avaliacdo eficaz das necessidades de capital como um
todo e aprimorar a alocacdo desse capital.

Otimizar o capital

Fonte: COSO (2007).

Assim, percebemos que, para cada finalidade descrita no Quadro 13, € necessdria a
concretizacdo de agdes para que seja possivel viabilizi-las.
No item a seguir, narramos o contexto histérico em que passou a se perceber a

importancia de se tratar a questao dos riscos.

3.4.1 Fatos marcantes e sua relagdo com riscos

O surgimento de gestdo de riscos teve origem no ambito do mercado de capitais em

razdo de vdrias crises vivenciadas por esse segmento ao redor do mundo. Segundo Oliveira e

Pinheiro (2018), as crises financeiras ndo sdo recentes. Para demonstrar isso, os autores

trazem um breve retrospecto das ultimas crises financeiras internacionais. Algumas dessas

crises mais impactantes mencionadas por eles sdo: a Bolha do Mississipi (Franga, 1716-1720),

a Crise de 1929 (Estados Unidos), a Crise do México (México, 1989 e 1994), a Crise Russa

(Russia, 1998), a Crise Brasileira (Brasil, 1999) e a crise do subprime (Estados Unidos, 2008).

A crise do subprime é uma dessas crises financeiras mais recentes da historia e, por

isso, talvez a mais conhecida atualmente. Oliveira e Pinheiro (2018) relatam que essa crise se

desencadeou em 2006, mediante a quebra de instituigdes de crédito norte-americanas em

razdo de empréstimos hipotecarios sem a devida garantia, levando as institui¢des financeiras,

como consequéncia, para uma conjuntura de insolvéncia que ganhou destaque a partir de
fevereiro de 2007, resultando na crise econdmica de 2008. Nas palavras dos autores,

A Crise do subprime foi desencadeada em 2006, a partir da quebra de institui¢des de

crédito dos Estados Unidos que concediam empréstimos hipotecdrios de alto risco,

arrastando vérios bancos para uma situacdo de insolvéncia e repercutindo sobre as

bolsas de valores de todo o mundo. A crise ganhou destaque a partir de fevereiro de

2007, culminando na crise econdmica de 2008 [...] o gatilho foi o suprime (em

inglés: suprime loan ou suprime mortgage'), uma linha de crédito de alto risco em
que o banco emprestava o dinheiro para a compra de casas sem a necessidade de o

'8 As palavras loan e mortgage sio traduzidas, respectivamente, como empréstimo e hipoteca.
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individuo comprovar renda, ou qualquer outra garantia, apostando somente no
crescimento do mercado imobilidrio. (OLIVEIRA; PINHEIRO, 2018, p. 12-13)

Dessa forma, podemos dizer que o que levou a essa crise foi a ndo adocdo, a época,
por parte dos bancos norte-americanos, de um gerenciamento de riscos nas atividades de
financiamento imobilidrio. Nesse caso especifico, torna-se patente concluir que assumiram o
risco ao financiar a compra de casas por parte da populacdo de baixa renda, por meio do tipo
de empréstimo conhecido como subprime, “que se refere a uma espécie de crédito de segunda
linha que é concedido a pessoas fisicas e juridicas que ndo preenchem os requisitos dos
créditos de primeira linha. Ou seja, sdo créditos com alto risco de inadimpléncia [...]”
(OLIVEIRA; PINHEIRO, 2018, p. 13).

Nessa mesma linha, Ribeiro (2020) afirma que a crise de crédito de 2008, provocada
por empréstimos hipotecdrios e pela auséncia de regulamentacao do setor nos Estados Unidos
da América, pode ser considerada a pior de todas. O autor menciona que “as consequéncias
sem precedentes dessa crise, que para muitos foi considerada a pior crise financeira global de
todos os tempos, atingiram um pais apos o outro, em um efeito dominé” (RIBEIRO, 2020, p.
42).

Ribeiro (2020) relata a ocorréncia de outras crises envolvendo o mercado financeiro
antes da crise de 2008, como escandalos relacionados as empresas americanas Eron, a
World.com e, até entdo, a conceituada empresa de auditoria Arthur Andersen. Segundo ele,
esses episddios foram marcantes para a edicdo, em 2002, da lei Sarbanes-Oxley, também
conhecida pela sigla SOX, pelo Congresso e pelo Governo estadunidense.

O COSO (2007) destaca que a finalidade dessa lei é ampliar a obrigatoriedade as
companhias abertas de manter sistemas de controle interno, demandar a certificacdo de seus
administradores e contratar auditoria externa para assegurar a eficicia dos referidos sistemas.

Ribeiro (2020) descreve que esses acontecimentos

[...] em conjunto com as recentes transformacdes no ambiente corporativo impostas
pela internacionalizacdo das empresas e do aumento da competitividade, geraram a
necessidade de se aumentar a transparéncia e de se criar mecanismos para melhorar
a gestdo, de modo a salvaguardar seus bens e investimentos, diminuindo a
possibilidade de perda de competitividade, desvalorizac¢@o e deteriora¢do de ativos,

faléncias, endividamentos, fugas de capitais, perdas financeiras, materiais e
humanas. (RIBEIRO, 2020, p. 27)

Assim, percebemos que desde aquela época se havia a necessidade de se controlar as
acdes do mercado mediante a criacdo de leis e definicdo de procedimentos para aumentar a

transparéncia € mecanismos para melhorar a gestdo, um desses mecanismos justamente a
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implementacdo de gestao de riscos, visando salvaguardar, dentre outros, bens, investimentos e
ativos das corporagdes.
O préximo item trata de alguns modelos utilizados pelas organizacdes para o

tratamento dos riscos.

3.4.2 Modelos de Gestio de Riscos

Em nossas vidas cotidianas, passamos por muitas situagdes e, muitas vezes, nao nos
damos conta de que podem representar algum tipo de risco. Reagimos a elas de maneira
natural e tratamos os riscos que representam geralmente de forma inconsciente. Uma dessas
situagdes, por exemplo, é quando desviamos de um percurso para fugir de alagamentos em
caso de chuvas fortes. Os riscos implicados nesse cendrio sao varios: danificar alguma parte
do carro; o veiculo apresentar problemas ou ndo funcionar ao entrar 4gua no motor; chegar
atrasado ou perder um compromisso no trabalho etc.

Por outro lado, em algumas situacdes atuamos de forma pensada. Sofrer acidente de
carro representa um risco financeiro enorme, assim como a vida para si ou para terceiros. Para
amenizar esse tipo de ocorréncias, normalmente fazemos um seguro compartilhando ele com
uma seguradora. Poder-se-ia citar varios outros casos vivenciados no dia a dia que
representam riscos. Mas e nas organizacdes? E possivel agir tal qual se age na vida pessoal?

De acordo com o entendimento dos autores Davis e Blaschek (2006), Carvalho e Silva
(2009) e Avila (2016), para se tratar os riscos corporativos, deve se ter implantado um bom
gerenciamento de riscos, baseado numa estratégia bem panejada, abrangente e documentada
bem como que seja um processo necessdrio, 1gico e sistemdtico para as organizacdes
mitigarem a ocorréncia de eventos negativos.

Nessa condi¢do, devem as corporacdes lancar mao de modelos ja amplamente
utilizados. As universidades federais, na consideracdo de Sousa et al (2018), por estarem
inseridas nesse contexto, devem implementar um método de gerenciamento de riscos em
cumprimento a INC MP/CGU n° 01/2016.

Nunes et al (2020) apontam os modelos com maior destaque em gerenciamento de
riscos como fontes utilizadas e reconhecidas mundialmente. Esses modelos sdo elaborados
por organismos, nacionais € internacionais, como a Associa¢do Brasileira de Normas Técnicas
(ABNT), que elaborou a norma I1SO 31000, o Comittee of Sponsering Organizations of The
Treadway Comission, que editou o Enterprise Risk Management (ERM), e o Tesouro

Britanico, responsdvel pela publicacdo do modelo conhecido como o Orange Book.
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Esses trés modelos sdo os mais conhecidos e podem ser utilizados por qualquer

organizacdo com as devidas adequagdes. Tratamos deles com mais detalhe na sequéncia.

3.4.2.1 O modelo ERM do COSO

O modelo Enterprise Risk Management € uma elaboracdo do Comittee of Sponsering
Organizations of The Treadway Comission, que é o Comité das Organizagdes Patrocinadoras,
uma organizac¢do sem fins lucrativos criada em 1985, com sede nos Estados Unidos, com o
objetivo de aperfeicoar a qualidade de relatérios financeiros, principalmente em razdo da
ocorréncia de fraudes nesses documentos.

O Comité € uma inciativa conjunta de cinco organizacdes privadas dos Estados Unidos
da América, a saber: American Accounting Association, American Institute of Certified Public
Accountants, Financial Executives International, The Association of Accountants and
Financial Professionals in Business, e The Institute of Internal Auditors".

Inicialmente, o modelo lancado em 2004 recebeu a nomenclatura de Enterprise Risk
Management — Integrated Framework (Gerenciamento de Riscos Corporativos — Estrutura
Integrada), traduzido em 2007 pela PricewaterhouseCoopers (PWC) na versdo brasileira, a
qual chamamos de ERM-IF. Anos depois, mais especificamente em 2017, esse modelo sofreu
uma atualizacdo, passando a se denominar Enterprise Risk Management — Integrating with
Strategy and Performance (Gerenciamento de Riscos Corporativos — Integrado com
Estratégia e Performance), o qual referimos pela nomenclatura ERM-ISP.

No ERM-IF, o COSO (2007) estabelece oito componentes que fazem parte do

gerenciamento de riscos corporativos, expostos no Quadro 14.

' Disponivel em: https://www.coso.org/Pages/default.aspx. Acesso em: 28 mar. 2021.
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Quadro 14 — Componentes do Gerenciamento de Riscos Corporativos segundo o modelo ERM-IF

Compreende o tom de uma organizacdo e fornece a
base pela qual os riscos sdo identificados e abordados

Ambiente Interno pelo seu pessoal, inclusive a filosofia de
gerenciamento de riscos, o apetite a risco, a
integridade e os valores éticos, além do ambiente em
que estes estao.

Eventos internos e externos que influenciam o
cumprimento dos objetivos de uma organizacdo devem
ser identificados e classificados entre riscos e
oportunidades. Essas oportunidades sdo canalizadas
para os processos de estabelecimento de estratégias da
administracdo ou de seus objetivos.

Identificacdo de Eventos

Baseia-se no processo de escolha, pela administragdo,
das respostas aos riscos - evitando, aceitando,

Resposta a Riscos reduzindo ou compartilhando — desenvolvendo uma
sériec de medidas para alinhar os riscos com a
tolerincia e com o apetite a risco.

Informagdes relevantes sdo identificadas, colhidas e
comunicadas de forma e no prazo que permitam que

Informagdes e Comunicacdes cumpram suas responsabilidades. A comunicacdo
eficaz também ocorre em um sentido mais amplo,
fluindo em todos os niveis da organizacgdo.

Fonte: COSO (2007).

Cabe ressaltar que ndo necessariamente o fluxo do gerenciamento de riscos tem que
seguir a ordem em que os componentes estdo elencados no quadro. O COSO (2007, p. 6)
assegura que “a rigor, o gerenciamento de riscos corporativos ndo é um processo em série
pelo qual um componente afeta apenas o préximo. E um processo multidirecional e interativo
segundo o qual quase todos os componentes influenciam os outros”.

Para uma melhor compreensdo reescrevemos do COSO (2007) alguns termos

empregados no quadro acima:
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e Apetite ao risco: é a quantidade de riscos, no sentido mais amplo, que uma
organizagdo estd disposta a aceitar em sua busca para agregar valor;

¢ Probabilidade e impacto: a probabilidade representa a possibilidade de que um
determinado evento ocorrerd, enquanto que o impacto representa o seu efeito;

¢ Risco inerente: ¢ o risco que uma organizaco terd de enfrentar na falta de medidas
que a administragdo possa adotar para alterar a probabilidade ou o impacto dos
eventos;

¢ Risco residual: é aquele que ainda permanece apds a administracdo adotar medidas
para o tratamento do risco.

Na escolha da resposta ao risco, o gestor adota uma série de medidas para alinhar os

riscos com a tolerancia e com o apetite ao risco. Na Figura 4, encontramos as possiveis

respostas ao risco:

Figura 4 — Opc¢des de resposta a riscos

RESPOSTA A RISCOS

Evitar Aceitar

Reduzir Compartilhar

Fonte: Escola Nacional de Administragdo Publica (2021).

Utilizando-se ainda dos conceitos do COSO (2007), descrevemos o que representa as

quatro respostas possiveis para tratar o risco.

e Evitar: descontinuacdo das atividades que geram os riscos, podendo implicar na
descontinuacdo de uma linha de produtos, o declinio da expans@do em um novo
mercado geogréfico ou a venda de uma divisao;

¢ Reduzir: sdo adotadas medidas para reduzir a probabilidade ou o impacto dos
riscos, ou, até mesmo, ambos. Tipicamente, esse procedimento abrange qualquer
uma das centenas de decisdes do negdcio no dia a dia;

¢ Compartilhar: reducdo da probabilidade ou do impacto dos riscos pela

transferéncia ou pelo compartilhamento de uma porcdo do risco. As técnicas
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comuns compreendem a aquisicao de produtos de seguro, a realizacao de transacdes
de hedging® ou a terceiriza¢io de uma atividade;

e Aceitar: nenhuma medida é adotada para afetar a probabilidade ou o grau de

impacto dos riscos.

Ainda de acordo com o COSO (2007), um bom gerenciamento de riscos resulta em
uma garantia razodvel quanto ao alcance real dos objetivos estratégicos e operacionais, da
confiabilidade do sistema de comunicacdo e aderéncia as leis e aos regulamentos.

No entanto, o préprio COSO (2007, p. 8) relata que ha de se considerar as limitagdes
em razdo “do fato de que o julgamento humano, no processo decisorio, pode ser falho, as
decisdes de respostas a risco e o estabelecimento dos controles necessitam levar em conta os
custos e beneficios relativos”. Significa dizer que, se for mais dispendioso o estabelecimento
de controles perante o retorno na forma de beneficios, serd melhor assumir o risco e a
consequéncia dai decorrente.

A esse respeito, ainda que de forma elementar, ja se concebia essa questdo de custo e
beneficio com a implementagdo de medida de controle para minimizar o efeito do risco na
Administracdo Publica Federal brasileira. A preocupagdo vem desde 1967 e encontra amparo
no Decreto-Lei n° 200, de 25 de fevereiro de 1967. O comando do art. 14 fala que “o trabalho
administrativo serd racionalizado mediante simplificacio de processos e supressdo de
controles que se evidenciarem como puramente formais ou cujo custo seja evidentemente
superior ao risco” (BRASIL, 1967, p. 4).

Apesar da necessidade de o processo de gerenciamento de riscos ser liderado pela alta
administracdo, € necessario o engajamento de todos que compdem o quadro de pessoal da
organizacdo, mesmo porque, de um modo geral, as pessoas envolvidas no fluxo operacional
de um processo sdo as que t€ém mais probabilidade de perceber o risco na execucdo de suas
atividades didrias e excluir essa parcela do processo por si sO representa risco ao processo de
gerenciamento de riscos.

Assim, o COSO (2007, p. 8) acentua que cada trabalhador da “organizacdo tem uma
parcela de responsabilidade no gerenciamento de riscos corporativos”, que envolve desde a
alta administragdo, diretores, gerentes, coordenadores, até o trabalhador na ponta. O primeiro
€ o principal responsdvel e, aos demais, cabe o papel de apoiar e incentivar a filosofia de

administracao de riscos da organizacdo.

2 Hedge é uma estratégia de protecdo para os riscos de um investimento, que neutraliza a posi¢io comprada ou
vendida para que seu preco ndo varie. Ao fazer uma operacdo de hedging, o investidor tem como objetivo
eliminar a possibilidade de perdas futuras.
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Isso fica mais evidente ao destacar os conceitos sobre o gerenciamento de riscos no
ambito corporativo na previsao do COSO (2007):

® um processo continuo e que flui através da organizagao;

¢ conduzido pelos profissionais em todos os niveis da organizagao;

¢ aplicado a defini¢do das estratégias;

¢ aplicado em toda a organizacdo, em todos os niveis e unidades, e inclui a formacao

de uma visdo de portfélio de todos os riscos a que ela estd exposta;

e formulado para identificar eventos em potencial, cuja ocorréncia poderd afetar a

organizagdo, e para administrar os riscos de acordo com seu apetite a risco;

e capaz de propiciar garantia razodvel para o conselho de administracdo e a diretoria

executiva de uma organizacao;

e orientado para a realizacdo de objetivos em uma ou mais categorias distintas, mas

dependentes.

De acordo com o COSO (2017), o modelo anterior tinha ampla aceitacdo na ultima
década por organiza¢des do mundo de todo tipo e porte na prética de gerenciamento de seus
riscos. Nesse mesmo periodo, houve a necessidade de alinhd-lo a mudangas na complexidade
e surgimento de novos riscos, provocadas por um ambiente de negdcios em continua
evolucdo, globais e altamente dependentes de tecnologia, culminando na atualizagdo para a
versdo de 2017, a qual ja identificamos como ERM-ISP.

Essa versdo destaca a seriedade de se considerar o risco tanto no processo de fixacao
das estratégias como na melhoria do desempenho, tendo-se sempre em mente a visdo, missao
e valores organizacionais, sendo considerados fatores fundamentais na abordagem de riscos
consoante esse modelo. Sdo cinco os componentes do ERM-ISP, organizados por um

conjunto de vinte principios, descritos abaixo.

Quadro 15 - Comionentes e irinciiios do ERM-ISP (Continua...)

- Conselho/dire¢@o exerce supervisdo de
estratégia e riscos;

- Estabelece estruturas operacionais;

- Define a cultura desejada;

- Demonstra compromisso com os valores
fundamentais;

- Atrai, desenvolve e retém individuos capazes.

Governanca e cultura: a governancga da o tom da
organizagdo, refor¢cando a importéancia e instituindo
responsabilidades de supervisdo sobre o gerenciamento de
riscos corporativos. A cultura diz respeito a valores éticos, a
comportamentos esperados e ao atendimento do risco em
toda a entidade.
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Quadro 15 — Componentes e principios do ERM-ISP (Conclusio)

Estratégia e definicao de objetivos: gerenciamento de
riscos corporativos, estratégia e defini¢ao de objetivos
atuam juntos no processo de planejamento estratégico. O
apetite a risco ¢ estabelecido e alinhado com a estratégia; os
objetivos de negdcio colocam a estratégia em prética e, ao
mesmo tempo, servem como base para identificar, avaliar e
responder aos riscos.

Desempenho: os riscos que podem impactar a realizacio da
estratégia e dos objetivos de negdcios precisam ser

- Analisa o contexto de negdcios;
- Define o apetite ao risco;

- Avalia estratégias alternativas;
- Formula objetivos de negdcios.

identificados e avaliados. Os riscos s@o priorizados com - Identifica riscos;

base no grau de severidade, no contexto do apetite a risco. - Avalia a gravidade do risco;

A organizac¢do determina as respostas aos riscos e, por fim, - Prioriza riscos;

alcanca uma visao consolidada do portfélio e do montante - Implementa respostas ao risco;

total dos riscos assumidos. Os resultados desse processo sao | - Desenvolve a visdao do portfélio.
comunicados aos principais stakeholders® envolvidos com
a supervisao dos riscos.

Revisao e avaliacao: ao analisar sua performance, a
organizagdo tem a oportunidade de refletir sobre até que
ponto os componentes do gerenciamento de riscos estao
funcionando bem ao longo do tempo e no contexto de
mudangas relevantes e quais corre¢des sdo necessarias.
Informaciao, comunicacio e relatorios: o gerenciamento
de riscos corporativos demanda um processo continuo de
obtengdo e compartilhamento de informagdes precisas,
provenientes de fontes internas e externas, originadas das
mais diversas camadas e processos de negdcio da
organizagao.

Fonte: COSO (2017).

- Avalia mudanga substancial;

- Revé risco e desempenho;

- Busca melhoria na gestdo de riscos
corporativos.

- Alavanca a informacao e a tecnologia;
- Comunica informacdes de risco;
- Relatérios de risco, cultura e desempenho.

Além disso, na estrutura ERM-ISP, o COSO (2017) enfatiza alguns beneficios de se
ter um efetivo gerenciamento de riscos corporativos e que esteja integrado em toda a
organizacao:

e Aumento de leque de oportunidades: ao considerar todas as possibilidades —
tanto os aspectos positivos como os negativos de risco — a administragdo pode
identificar novas oportunidades e os desafios especificos relacionados a elas;

¢ Identificacdo e gestiao do risco na entidade como um todo: toda entidade esta
sujeita a vérios tipos de riscos, que podem afetar diversas partes da organizagio. As
vezes, um risco pode ser origindrio de uma parte da entidade, mas impactar outra
parte. Dessa forma, a administracdo identifica e gerencia os riscos na entidade
como um todo para manter e melhorar a performance;

e Aumento dos resultados positivos e da vantagem com a diminuicido das
surpresas negativas: o gerenciamento de riscos corporativos permite as entidades

melhorar sua capacidade de identificar riscos e definir respostas adequadas,

*! Partes interessadas (pessoas e organizacdes que podem ser afetadas por um projeto ou empresa, de forma
direta ou indireta, positiva ou negativamente).



60

diminuindo as surpresas e os custos ou prejuizos correspondentes e tirando proveito
dos demais desdobramentos favoraveis;
¢ Diminuicdo da oscilacido da performance: para algumas entidades, os desafios
ndo sdo as surpresas ou os prejuizos, mas sim a oscilagdo da performance. Uma
performance além das expectativas pode causar tanta preocupagdo quanto uma
performance aquém das expectativas. O gerenciamento de riscos corporativos
permite prever os riscos que poderiam afetar a performance e colocar em pratica as
medidas necessdrias para minimizar a disrup¢ao e maximizar a oportunidade;
¢ Melhorar distribuicio de recursos: todo risco poderia ser considerado uma
demanda por recursos. A obtenc¢do de informagdes rigorosas sobre riscos permite
que a administracdo, diante de recursos finitos, avalie as necessidades, priorize a
distribuicdo e melhore a alocagdo de recursos;
¢ Aumento da resiliéncia da empresa: a viabilidade da entidade em médio e longo
prazos depende de sua capacidade de prever mudangas e responder a elas — ndo
apenas para sobreviver, mas também para evoluir e prosperar. Em parte, isso é
viabilizado pela eficdcia no gerenciamento de riscos corporativos, e adquire
importancia cada vez maior a medida que se acelera o ritmo da mudanga e aumenta
a complexidade dos negdcios.
Para o COSO (2017), o risco ndo deve ser visto apenas como um obsticulo e sim ser
revertido em beneficio da organizacdo na forma de oportunidades.
Esses beneficios ressaltam o fato de que o risco ndo deve ser encarado unicamente
como uma possivel restricdo ou obstidculo a definicdo e a execucdo de uma
estratégia. Pelo contrario, a mudanga trazida pela avaliagdo do risco e a

correspondente resposta organizacional ddo origem a oportunidades estratégicas e a
importantes competéncias diferenciadoras. (COSO, 2017, p. 4)

Abordadas as carateristicas, os conceitos e a evolu¢cdo de um modelo para outro do

COSO, apresentamos, na proxima se¢do, a estrutura da gestao de riscos segundo o ISO 31000.

3.4.2.2 O modelo ISO 31000

O ISO 31000 ¢ um modelo de gestdo de riscos elaborado, inicialmente em 2009, pela
Associacao Brasileira de Normas Técnicas, em parceria com o International Organization for

Standardization (ISO).
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Ao passar por uma renovacdo em 2018, desencadeada por mudancas no cendrio
envolvendo danos a reputagdo ou a marca, crime cibernético, risco politico, terrorismo, dentre
outros, enfrentadas por empresas mundo afora, o modelo inicial acabou por ser substituido
pelo ISO 31000:2018%*. Esse modelo se baseia em principios, estrutura € processos.

Para que a gestdo de riscos seja eficaz, essa norma (ISO 31000) revela os principios
que a organizacao deve levar em consideracdo e manter sob constante atencao.

e Integrada: a gestdo de riscos € parte integrante de todas as atividades

organizacionais;

¢ Estruturada e abrangente: uma abordagem estruturada e abrangente para a gestao
de riscos contribui para resultados consistentes € comparaveis;

¢ Personalizada: a estrutura e o processo de gestdo de riscos sdo personalizados e
proporcionais aos contextos externo e interno da organizagao relacionados aos seus
objetivos;

¢ Inclusiva: o envolvimento apropriado e oportuno das partes interessadas possibilita
que seus conhecimentos, pontos de vista e percep¢des sejam considerados. Isso
resulta em melhor conscientizacao e gestdo de riscos fundamentada;

¢ Dinamica: riscos podem emergir, mudar ou desaparecer a medida que os contextos
externo e interno de uma organiza¢do mudem. A gestdo de riscos antecipa, detecta,
reconhece e responde a essas mudangas e eventos de uma maneira apropriada e
oportuna;

e Melhor informacao disponivel: as entradas para a gestdo de riscos sdo baseadas
em informacdes histdricas e atuais, bem como em expectativas futuras. A gestao de
riscos explicitamente leva em consideracdo quaisquer limitagdes e incertezas
associadas a estas informacdes e expectativas. Convém que a informacdo seja
oportuna, clara e disponivel para as partes interessadas pertinentes;

¢ Fatores humanos e culturais: o comportamento humano e a cultura influenciam
significativamente todos os aspectos da gestdao de riscos em cada nivel e estagio;

e Melhoria continua: a gestdo de riscos € melhorada continuamente por meio do
aprendizado e experiéncias.

Quanto a estrutura, de acordo com o ISO 31000:2018, ela é representada pelos

componentes descritos abaixo:

*2 Disponivel em: http://www.abnt.org.br/imprensa/releases/5753-lancada-a-nova-versao-da-norma-iso-31000-
gestao-de-riscos. Acesso em: 08 abr. 2021.



62

¢ Lideranca e comprometimento: convém que a Alta Direcdo e os 6rgdos de
supervisdo, onde aplicdvel, assegurem que a gestdo de riscos esteja integrada em
todas as atividades da organizacio e que demonstrem lideranca e
comprometimento;

¢ Integracdo: a integracdo da gestdo de riscos apoia-se em uma compreensdo das
estruturas e do contexto organizacional. Estruturas diferem, dependendo do
propoésito, metas e complexidade da organizacao. O risco € gerenciado em todas as
partes da estrutura da organizacdo. Todos na organizacdo t€m responsabilidade por
gerenciar riscos;

e Concepcido: ao conceber a estrutura para gerenciar riscos, convém que a
organizacdo examine e entenda seus contextos externo e interno;

¢ Implementacio: convém que a organizacdo implemente a estrutura de gestdo de
riscos por meio de:

- desenvolvimento de um plano apropriado, incluindo prazos e recursos;

- identificacdo de onde, quando e como diferentes tipos de decisdes sdo tomadas
pela organizacdo e por quem;

- modificac¢do dos processos de tomada de decisdo aplicdveis, onde necessario;

- garantia de que os arranjos da organizagdo para gerenciar riscos sejam claramente
compreendidos e praticados;

e Avaliacido: para avaliar a eficicia da estrutura de gestdo de riscos, convém que a
organizacao:

- mensure periodicamente o desempenho da estrutura de gestdo de riscos em
relacdo ao seu propdsito, planos de implementagdo, indicadores e comportamento
esperado;

- determine se permanece adequada para apoiar o alcance dos objetivos da
organizacao;

e Melhoria: convém que organizacio melhore continuamente a adequacdo,
suficiéncia e eficdcia da estrutura de gestao de riscos e a forma como o processo de
gestdo de riscos € integrado.

O Processo, ultimo componente do modelo, divide-se em Escopo, contexto e critério;

Processos de avaliacdo de riscos, este subdivido em outros trés (Identificacdo, Anélise e
Avaliacdo de riscos); Tratamento de riscos; Registro e relato; Comunicacdo e consulta; e

Monitoramento e andlise critica, os quais seguem detalhados.
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¢ Escopo, contexto e critério: o propdsito do estabelecimento do escopo, contexto e
critérios € personalizar o processo de gestdo de riscos, permitindo um processo de
avaliacdo de riscos eficaz e um tratamento de riscos apropriado. Escopo, contexto e
critérios envolvem a definicdo do escopo do processo, a compreensiao dos contextos
externo e interno nos quais a organizacao procura definir e alcancar seus objetivos e
a defini¢cdo de critérios pela organizagdo na especificacdo da quantidade e do tipo
de riscos que podem ou ndo assumir em relacdo aos objetivos;

¢ Processos de avaliacao de riscos: é o processo global de identificacdo de riscos,
andlise de riscos e avaliacao de riscos:

- o propésito da identificagdo de riscos € encontrar, reconhecer e descrever riscos
que possam ajudar ou impedir que uma organizagao alcance seus objetivos;

- o propésito da andlise de riscos € compreender a natureza do risco € suas
caracteristicas, incluindo o nivel de risco;

- 0 propésito da avaliac@o de riscos € apoiar decisdes. A avaliagdo de riscos envolve
a comparacao dos resultados da andlise de riscos com os critérios estabelecidos para
determinar onde € necesséria acdo adicional;

¢ Tratamento de riscos: o propdsito do tratamento de riscos € selecionar e
implementar op¢des para abordar riscos:

- selecionar opc¢des mais apropriadas de tratamento de riscos envolve balancear os
beneficios potenciais derivados em relagdo ao alcance dos objetivos, face aos
custos, esfor¢o ou desvantagens da implementacgao;

- 0 propdsito dos planos de tratamento de riscos € especificar como as opg¢des de
tratamento escolhidas serdo implementadas de maneira que os arranjos sejam
compreendidos pelos envolvidos e o progresso em relagdo ao plano possa ser
monitorado;

e Registro e relato: requer que o processo de gestdao de riscos e seus resultados
sejam documentados e relatados por meio de mecanismos apropriados que visam:

- comunicar atividades e resultados de gestao de riscos em toda a organizacao;

- fornecer informacgdes para a tomada de decisio;

- melhorar as atividades de gestdo de riscos;

- auxiliar a interacdo com as partes interessadas, incluindo aquelas com

responsabilidade e com responsabilizacdo por atividades de gestao de riscos;
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e Comunicacao e consulta: o propdsito da comunicacdo e consulta é auxiliar as
partes interessadas pertinentes na compreensdo do risco na base sobre a qual
decisdes sdo tomadas e nas razdes pelas quais acdes especificas sdo requeridas. A
comunicacdo busca promover a conscientizacio e o entendimento do risco,
enquanto que a consulta preconiza a obtencdo de retorno e de informacdo para
auxiliar a tomada de decisdo;

e Monitoramento e analise critica: o propdsito do monitoramento e andlise critica é
assegurar e melhorar a qualidade e eficicia da concepcdo, implementacdo e
resultados do processo.

Descrito o modelo ISO 31000 quanto aos seus principios, estrutura € processos,

passamos ao ultimo modelo em gestdo de riscos citado neste trabalho: o Orange Book.

3.4.2.3 O modelo Orange Book

Para versar sobre esse modelo, lancamos mao de material publicizado pela Escola
Nacional de Administracao Publica (ENAP) e pelo Programa Nacional de Gestdo Publica e
Desburocratiza¢do (GesPublica). Em conformidade com a ENAP (2018), o Orange Book é
um modelo de gestdo de riscos criado pelo Her Majesty’s Treasury do Governo Britanico,
lancado em 2001 e atualizado em 2004, sendo amplamente utilizado como principal fonte do
Programa de Gerenciamento de Riscos do Governo do Reino Unido. O documento The
Orange Book — Management of Risk — Principles and Concepts (O Livro Laranja — Gestao de
Riscos — Principios e Conceitos) carrega esse nome em razdo de sua capa marcante na cor
laranja.

A ENAP (2018) enfatiza que o Orange Book aborda um tema complexo, como € a
gestdo de riscos, de maneira simples e ampla:

Segundo o Projeto de Desenvolvimento do Guia de Orientacio para o
Gerenciamento de Riscos desenvolvido pelo MP, Programa Gespublica, o Orange
Book tem como vantagens, além de ser compativel com padrdes internacionais de
gerenciamento de riscos, apresentar uma introdu¢cdo ao tema gerenciamento de

riscos, tratando de forma abrangente e simples um tema tdo complexo. (ENAP,
2018, p. 10)

A ENAP (2018) afirma ainda que, do ponto de vista do referido Projeto, a organizacao
deve ter aptiddao de gerenciar riscos nos niveis estratégico, de programas e de projetos e

atividades. Descrevemos alguns detalhes sobre cada um destes niveis:
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e Nivel Estratégico: nesse nivel, acontece o contato politico do Governo com a
sociedade e é estabelecida a coeréncia do seu programa de Governo. As decisdes
aqui tomadas envolvem a formulagdo dos objetivos estratégicos e as prioridades
para a alocagao de recursos publicos em alinhamento com as politicas publicas;

e Nivel Programa: nesse nivel, encontram-se as decisdes de implementagdo e
gerenciamento de programas tematicos previstos no nivel estratégico, através dos
quais s@o executadas as politicas e as ac¢des prioritarias de Governo;

e Nivel Projetos e Atividades: nesse nivel, encontram-se 0s projetos que
contribuirdo para o atingimento dos objetivos dos Programas e as atividades
relativas aos processos finalisticos. As liderancas em todos os niveis da organizacio
devem estar conscientes, capacitadas e motivadas com relacdo a relevancia do
gerenciamento de riscos nos trés niveis, que sao interdependentes.

O modelo definido pelo Orange Book, consoante o GesPublica (BRASIL, 2013),
representa a estrutura formada por quatro elementos inter-relacionados, conforme elencados a
seguir:

1- Processo de gerenciamento de riscos: aplicacdo de principios e processos para
identifica¢do de riscos, planejamento, implementacdo e controle das respostas aos
riscos. Considera também a governancga, politicas, objetivos, estrutura
organizacional, recursos, sistemas de informacdo, normas, modelos e diretrizes da
organizacao;

2- Organizaciao Estendida: nenhuma organizacao opera de forma independente. Tem
interdependéncias com outras organizacdes dentro e fora do governo;

3- Macro Ambiente de riscos: outros fatores que contribuem para o ambiente ou
cendrios nos quais os riscos devem ser gerenciados, como ambiente politico, social,
tecnoldgico, ambiental, econdmico;

4- Comunicacdo e Aprendizado Continuo: fornecer, obter e compartilhar
informacdes necessdrias para dialogar com as partes interessadas, bem como
aprender com o gerenciamento de riscos e permear toda a gestao.

Finalizando essa sec¢ao, ilustramos, no Quadro 16, de acordo com o estudo de Silva

(2015), os pontos fortes e fracos de cada modelo.
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Quadro 16 — Pontos fortes e fracos dos modelos COSO, ISO e Orange Book

[Modelo  [Ponmtosfortes [ Pontosfracos |
Ambiente interno;

fixacdo de objetivos;

ERM (COSO) técnicas de identificacao de riscos;
respostas ao risco;

monitoramento do risco.
Principios;

Nao faz distin¢do entre a estrutura
e 0 processo de gestao de riscos.

ISO 31000 (ABNT) e - . Nao detalha as respostas ao risco.
politica de gestdo de riscos.
Conceito de proprietario do risco;
Orange Book (Tesouro resposta ao risco;
. . e . Foco governamental.
Britanico) metodologia para classificacao do risco;

comité de gestdo de riscos.

Fonte: Silva (2015).

Apesar de cada modelo possuir um ponto fraco, destacamos os pontos fortes que
superam os fracos, em cada modelo, quanto ao aspecto quantitativo. Além desses pontos, que
podem influenciar a escolha por um modelo ou outro, Aradjo e Gomes (2021, p. 243) dizem
que “muito embora as praticas de gestdo de riscos determinadas pelos principais 6rgaos sejam
direcionadas para qualquer tipo de entidade, o setor publico tem caracteristicas que fazem
exigir uma sistematica especifica para esse segmento”.

Na préxima secdo, descrevemos sobre o processo de gestio de riscos na esfera publica

brasileira.

3.4.3 Gestao de Riscos na Esfera Publica

O gerenciamento de riscos vem ganhando cada vez mais destaque na esfera publica.
Aratgjo e Gomes (2021, p. 243) narram que “a importancia do gerenciamento de riscos
cresceu ostensivamente durante as ultimas décadas, e isso também se aplica em relagdo as
entidades publicas”.

No Brasil, essa prética foi institucionalizada primeiramente pelo segmento financeiro.
De acordo com Araudjo e Gomes (2021, p. 244), “a formalizacdo de técnicas de gestdo de
riscos passou a ocorrer no Banco Central do Brasil ainda em 1997, utilizando-se de
ferramentas de gerenciamento de risco de mercado para a gestdao das reservas internacionais”.

Esses autores (ARA(JJO; GOMES, 2021) descrevem ainda que o marco importante
para a gestdo de riscos no setor publico foi a aprovacdo do Manual de gestdo de riscos por
parte do Ministério da Fazendo em 2015.

Enquanto para organizacdes estrangeiras de alguns paises o movimento iniciou mais

cedo, para as instituicdes publicas brasileiras, a gestdo de riscos € algo comparativamente

novo. Assim, afirma o Manual de Gestdo de Riscos do TCU (BRASIL, 2018a, p. 11): “A
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iniciativa de implantar a gestdo de riscos no setor publico € relativamente recente no Brasil,
embora, em alguns paises, tenha comecado hd mais tempo”. Ainda de acordo com esse
manual, “o objetivo principal da gestdao de riscos é aumentar o grau de certeza na consecu¢ao
dos objetivos, o que tem impacto direto na eficiéncia” (BRASIL, 2018a, p. 11).

De maneira geral, riscos podem se manifestar em todas as atividades executadas,
sejam as realizadas por empresas do ramo privado sejam na prestacdo de servigos por
entidades publicas.

Segundo afirma Ribeiro (2020, p. 28), “o enfoque dado ao estudo dos riscos que
podem afetar qualquer ramo ou natureza passou a ter um papel fundamental”. Por isso, pontua
que se ‘“tornou necessario antecipar-se aos provaveis acontecimentos que podem afetar ou até
mesmo inviabilizar o alcance dos objetivos organizacionais” (RIBEIRO, 2020, p. 28).

Nunes et al (2020, p. 892) afiangcam que “nas organizacdes publicas os riscos também
estdo presentes e, se ndo forem devidamente gerenciados, acarretam consequéncias que
refletem em toda a sociedade”.

No caso dessas organizacdes, estas oferecem uma gama de servicos, a exemplo de
saude, seguranca e educagdo. Todos esses servicos estdo expostos a riscos de menor ou maior
grau, “tais como riscos financeiros, riscos de corrup¢do, de desperdicio e de malversagcdao dos
recursos publicos” (RIBEIRO, 2020, p. 28), que podem resultar em prejuizos enormes para a
sociedade sob o ponto de vista financeiro e social. Sendo assim, “tanto cidaddos quanto a
sociedade perdem tempo e dinheiro, se programas de governo e servigos associados nao sao
entregues de forma adequada e em tempo hdbil” (BRASIL, 2013, p. 9).

Para amenizar a ocorréncia desses tipos de risco, faz-se necessdrio a adocdo de
procedimentos visando ao aprimoramento da gestdo. Conforme pontua Ribeiro (2020, p. 28),

[...] as responsabilidades e deveres do governo em relacdo ao bem ptblico exigem a
adocdo de praticas e estratégias eficazes de gestdo, tendo em vista que nem sempre é

possivel recuperar todos os recursos desviados ou reverter os prejuizos sociais e
vidas humanas decorrentes de desvios e mé aplica¢@o dos recursos publicos.

Como podemos notar, o autor ¢ mais um que evidencia a necessidade de adocdo de
praticas e estratégias eficazes de gestdo. Nesse aspecto, a gestdo de riscos € uma ferramenta
que tem o potencial de contribuir para a gestdo, objetivando a eficiéncia na aplicacdo de
recursos publicos em programas e agdes governamentais.

Na outra ponta, “um bom gerenciamento de riscos contribui também para aumentar a
confianca do cidadao, na capacidade do Governo de entregar os servigos prometidos, no

sistema de governancga e na utilizacdo adequada dos servigos publicos” (BRASIL, 2013, p. 9).
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Consoante o GesPublica (BRASIL, 2013, p. 9), um bom gerenciamento de riscos deve
resultar em melhores chances “de entrega de servicos no prazo, no custo e na qualidade
esperada; reducdo de surpresas, crises e ‘apagar incéndios’; aumento de chances de sucesso de
Programas e Projetos governamentais; e, maior transparéncia’.

No préximo item, relatamos como esse tema foi iniciado na educacgdo superior,

especificamente nas universidades federais publicas.

3.4.4 Gestao de Riscos na Educagdo Superior

Nas organizac¢des publicas, é pratica comum que se adotem medidas e procedimentos
quando o assunto € disciplinado obrigatoriamente por leis e normas. A implementacdo da
gestdo de riscos pelos 6rgaos do Poder Executivo Federal e suas autarquias e fundacdes, das
quais as universidades federais publicas fazem parte, ndo foi diferente.

E esse o propésito da Instru¢io Normativa Conjunta n° 1, de 10 de maio de 2016,
editada pelo Ministério do Planejamento, Or¢camento e Gestdo, em conjunto com o Ministério
da Transparéncia e Controladoria Geral da Unido.

Tendo essa mesma percepgao, Sousa et al (2018, p. 2) frisam que “as universidades
federais, por se tratarem de entidades da administracdo indireta federal, na personalidade
juridica de autarquias e fundacdes publicas [...], estdo sujeitas ao cumprimento de tal
determinagao legal”.

A norma supra, ao dar significado a gestdo de riscos, emprega a expressao
gerenciamento de riscos, conforme disposto no art. 2°, VII: *“gerenciamento de riscos:
processo para identificar, avaliar, administrar e controlar potenciais eventos ou situacdes, para
fornecer razodvel certeza quanto ao alcance dos objetivos da organiza¢do” (BRASIL, 2016, p.
2).

Visando estimular a pratica de gestao de riscos, o TCU adotou a postura de exigir, por
meio de Decisdo Normativa n° 107/2010, informacdes sobre controles internos e
gerenciamento de riscos nos relatérios anuais de gestdo das organizagdes publicas (ARAUJO;
GOMES, 2021).

Quanto a atuacdo do TCU e CGU no que diz respeito ao assunto, Aradjo e Gomes
(2021) afirmam que, no Brasil, os 6rgdos de controle t€ém contribuido para esse processo em
relacdo as universidades federais.

No caso do Brasil, a atuacdo dos 6rgéos de controle, como a Controladoria Geral da
Unido (CGU) e o Tribunal de Contas da Unido (TCU), estd criando, gradativamente,
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condicdes para que esse cendrio também possa ocorrer nas universidades federais,
como ocorreu com a edicdo da Instru¢do Normativa Conjunta n. 1/2016, elaborada
pela CGU e pelo Ministério do Planejamento, que dispde sobre a instituicdo da
Politica de Gestdo de Integridade, Riscos e Controles Internos da Gestdo na
administracao federal. (ARAIjJ 0; GOMES, 2021, p. 242)

Assim, antes mesmo da edi¢do da Instrucdo Normativa Conjunta pelo MP/CGU e da
Decisao Normativa pelo TCU, este 6rgdo, em razdo de omissdo por parte de gestores das
IFES na adocdo de tais medidas, ja vinha exigindo delas, de modo pontual, por meio de
acérddos™, a implantacdo desse mecanismo, a exemplo do Instituto Federal de Educagio,
Ciéncia e Tecnologia de Sergipe e da Universidade Federal de Santa Catarina, os quais
receberam essas recomendacdes por meio de acérddos prolatados pela Corte de Contas em
03/12/2014 e 10/11/2015, respectivamente.

O acérdao que tratou do tema gestao de riscos relativo a UFPB foi o de n® 1223/2018 —
TCU - Plendrio, subitem 9.1.4, apreciado pelo Orgdo de Controle Externo na sessio ordindria
da data de 30 de maio de 2018.

O Quadro 17 demonstra algumas dessas instituicdes que, ao longo dos tultimos anos,
receberam recomendacao no sentido de implementar tal medida no ambito de suas respectivas

institui¢oes.

Quadro 17 — Ac6rdaos com deliberagdo sobre a imilantagﬁo de GR nas IFES
03/12/2014 | 3455/2014 - Plendrio 9p7 | Instituto Federal de Educago, Ciéncia e
Tecnologia de Sergipe
10/11/2015 | 7099/2015 - 1* Camara 1.9.2.6 | Universidade Federal de Santa Catarina
22/11/2016 | 12700/2016 - 2° Camara 1.7.2 Universidade Federal de Minas Gerais
14/11/2017 | 10291/2017 - 1* Camara 1.7.1-a.2 | Universidade Federal de Alagoas
30/05/2018 | 1223/2018 - Plenario 9.14 Universidade Federal da Paraiba
05/09/2018 | 2078/2018 - Plendrio 9.1.3 Universidade Federal do Parand
26/06/2019 | 1464/2019 - Plenario 9.3.3.5 | Fundacdo Universidade Federal de Sergipe
Universidade da Integracdo Nacional da Lusofonia
03/06/2020 | 1413/2020 - Plenario 9.1.3 Afro Brasileira
Universidade Federal do Ceara
08/12/2020 | 4039/2020 - Plendrio 9.54 Fundacdo Universidade do Amazonas

Fonte: Diario Oficial da Unido.

Mesmo ap6s a edi¢do da Instru¢io Normativa Conjunta pelo MP e CGU em 2016, é
perceptivel que o Tribunal precisou continuar atuando para que a temadtica fosse tratada em

algumas outras IFES, como, mais recentemente, na Universidade da Integracdo Nacional da

» Ultima sentenca ou decisdo final que, atribuida por uma instancia superior, comega a valer como modelo para
resolver casos, questdes ou situagdes de teor semelhante.
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Lusofonia Afro-Brasileira, na Universidade Federal do Ceard e na Fundacdo Universidade de
Amazonas, o que demostra que o assunto ainda nao estd consolidado no ambito das IFES.

Desse modo, ndo basta simplesmente a edi¢ao de leis e normativos regulamentando o
tema na Administracio Piblica Federal. E necessirio mais do que isso. E de suma
importancia que haja o engajamento por parte de gestores e servidores na condugdo dessa
politica e a disseminacao do assunto no Servigo Publico Federal brasileiro.

Entendemos que, por ser a gestdo de riscos uma ferramenta que auxilia os gestores na
tomada de decisao e que tem o conddo de aumentar a eficiéncia de recursos e processos, assim
como existem outros mecanismos 0s quais o gestor tem a obrigacdo de adotar na sua
institui¢do, a exemplo do PDI — ja debatido no tépico 3.3.2 —, que € uma poderosa ferramenta
de planejamento, ela deveria ser abarcada de forma voluntdria pelos gestores da
Administragcdo Publica Federal de forma geral e, em especial, pelos do Poder Executivo, mais
particularmente pelos dirigentes das IFES.

Por ter sido normatizado pelo MP e CGU, a medida pode parecer coisa de 6rgaos de
controle e mais um modismo que caird no esquecimento. No entanto, ao contrario disso, ela
veio para ficar porque € algo inerente aos processos de trabalho, em outras palavras, é proprio
das rotinas administrativas e operacionais das organizacdes € nao alguma coisa independente,
algo a mais. Dito de outra forma, os riscos s existem em razdo das atividades que s@o
executadas para viabilizar o funcionamento da organizacao.

Atenta a importancia do assunto, a Corte de Contas elaborou e disponibilizou seu
proprio Manual de Gestdo de Riscos. Nesse manual, o Tribunal coloca como objetivo da
gestdo de riscos “auxiliar a tomada de decisdo, com vistas a prover razodvel seguranca no
cumprimento da missdo e no alcance dos objetivos institucionais” (BRASIL, 2018a, p. 14).

A entrada em vigor da IN Conjunta MP/CGU n° 1/2016 aplicou a matéria s6 aos
orgdos e entidades do Poder Executivo Federal. Logo, para que envolvesse entes dos outros
dois Poderes da Unido (o Legislativo e o Judiciario), fazia-se necessaria a promulgacio de um
novo instrumento normativo que abrangesse esses outros dois Poderes, o que veio a acontecer
no ano seguinte com o advento do Decreto n°® 9.203/2017.

Sobre isso, Gajadhar e Morais (2020, p. 3) dizem que “outro documento que veio
reforcar a necessidade de implementar a gestdo de riscos, desta vez em nivel de toda
administracao publica federal brasileira, tanto direta como indireta, foi o Decreto presidencial
n° 9.203, de 22 de novembro de 2017”.

Segundo esse decreto, a gestdo de riscos deve ser vista como sendo um elemento da

governanga publica, representada por um “conjunto de mecanismos de lideranca, estratégia e
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controle postos em pratica para avaliar, direcionar e monitorar a gestdo, com vistas a
condugdo de politicas publicas e a prestacdo de servicos de interesse da sociedade” (BRASIL,
2017, p. 1). Notamos que esse decreto expande a visdo sobre a gestdo de riscos ao aludir que
ela € um componente que faz parte de uma estrutura maior: a governanga publica, assunto que
tratamos com mais propriedade no subcapitulo 3.5.

Observamos que hd uma similaridade entre a interpretacdo do significado sobre a
gestdo de riscos dada pela IN Conjunta MP/CGU n° 1/2016 e o sentido empregado pelo
Decreto 9.203/2017:

[...] processo de natureza permanente, estabelecido, direcionado e monitorado pela
alta administragdo, que contempla as atividades de identificar, avaliar e gerenciar

potenciais eventos que possam afetar a organizacdo, destinado a fornecer seguranca
razodvel quanto a realizag@o de seus objetivos. (BRASIL, 2017, p. 1)

Do ponto de vista de Souza e Santos (2019), existem somente duas opcdes de
enfrentar o risco: proceder de maneira preventiva ou agir de forma reativa. No caso da
primeira, significa antecipar-se a ocorréncia dos eventos negativos com agdes concretas para
diminuir a repercussao nos objetivos ou, no caso da segunda, sé atuar apds esses mesmos
eventos terem se concretizado. Os autores assinalam que apenas a primeira pode ser chamada
de gestdo de riscos.

Ser surpreendido por eventos que podem impactar adversamente o alcance dos
objetivos da organizagdo e entdo reagir a eles, o que caracteriza a figura de “apagar
incéndios”’; ou antecipar-se a eles, adotando medidas conscientes que mantenham ou

reduzam a probabilidade ou impacto dos eventos nos objetivos. (SOUZA e
SANTOS, 2019, p. 34)

Nao hé riscos a se tratar se a entidade ndo sabe qual rumo a seguir. Nesse aspecto, toda
organizacgdo € criada para atingir determinadas finalidades. Nunes et al (2020) consideram que
¢ de suma importancia que sejam definidos, de forma clara, os conceitos, critérios e objetivos
para a implantacdo de uma gestao de riscos eficaz.

Considerando isso, acrescentam que “no ambito das organizagdes do setor publico,
essa defini¢do precisa estar ainda mais clara frente a necessidade de adequagdo aos principios
a que estdo obrigadas, especialmente o da legalidade” (NUNES et al, 2020, p. 891).

Podemos adicionar, ai, o da transparéncia dos atos praticados, cada vez mais presente

na Administra¢do Publica, com o objetivo principal de se permitir o controle social®*.

* 0 controle social é a participacio da sociedade na administracdo pablica, com objetivo de acompanhar e
fiscalizar as agdes de Governo, a fim de solucionar os problemas e assegurar a manutengdo dos servigos de
atendimento ao cidadao.
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No subcapitulo 3.5 adentramos na seara da governanca publica e controles internos,

assuntos que permeiam a tematica gestao de riscos.

3.5 Governanca publica e controles internos

Na esfera publica, a gestdo de riscos e os controles internos integram um arcabouco
maior: a Governanga Publica. Deste modo, podemos dizer que esta funciona como uma
espécie de “guarda-chuva” que abarca esses outros dois elementos. O Referencial Bésico de
Gestdo de Riscos do TCU afirma que “o processo de controle interno € parte integrante da
gestdo de riscos, que, por sua vez, é parte do processo geral de governanca da institui¢do”
(BRASIL, 2018b, p. 91). Elucidamos essa conexdo existente entre os trés componentes por

meio da ilustragdo abaixo:

Figura 5 — Relacdo entre Governanca, Gestdo de Riscos e Controles Internos

GESTAO DE
RISCOS

CONTROLES
INTERNOS

Fonte: BRASIL (2018b),

Nas proximas duas secdes, discorremos sobre os outros dois componentes
(Governanga e Controles Internos) da figura 5, até aqui ainda ndo explorados no presente

trabalho.

3.5.1 Governanga Publica

Kissler e Heidemann (2006), referindo-se a um estudo realizado sobre a modernizacao

do setor publico na Alemanha, afirmam que administra¢cdes publicas no mundo todo vém
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passando por mudangas, tornando-se mais empresariais, menos onerosas € mais eficientes. Ao
mesmo tempo, asseguram que essas novas bases nao se revelaram favoraveis aos cidadaos.

No entendimento de Kissler e Heidemann (2006, p. 480), o surgimento e “atratividade
de um novo modelo [- a governanca publica — no modo de se realizar a gestdo,] deve-se as
condig¢des insatisfatérias da modernizacao praticada até agora” e, ao indagar até que ponto se
trata de um novo conceito, alegam que a compreensao que se tem sobre a governanga publica
nao € muito claro e que ndo existe um conceito tnico do que seja a governanga publica.

Essa opinido também € compartilhada por Dias e Cario (2014. p. 92) quando anunciam
que “a palavra ‘governanca’ costuma ser usada para tratar de varios assuntos. Tornou-se um
conceito ‘guarda-chuva’ e sinbnimo para varios fenomenos”.

Loffer (2001 apud KISSLER; HEIDEMANN, 2006, p. 482) conceitua governanga
como

Uma nova geracdo de reformas administrativas e de Estado, que tém como objetivo
a acdo conjunta, levada a efeito de forma eficaz, transparente e compartilhada, pelo
Estado, pelas empresas e pela sociedade civil, visando uma solug¢do inovadora dos

problemas sociais e criando possibilidades e chances de um desenvolvimento futuro
sustentdvel para todos os participantes.

Nas palavras de Bresser-Pereira (2008, p. 400), o “governo, como entidade, é formado
pelos 6rgdos superiores de tomada de decisoes do Estado”, diferentemente de governancga, que
“envolve um processo mais amplo, na medida em que transmite a ideia de que [outras partes
interessadas] também participam do processo de tomada de decisdes...”. Ou seja, estende-se o
poder decisorio a outros atores como organizacdes da sociedade civil, empresas, cidaddos e
organizagdes internacionais.

A defini¢do, porém, que provavelmente melhor representa atualmente o que seja a
governanca no setor publico encontra guarida no Referencial Basico de Governanca,
publicado pelo TCU em 2014. Nesse Referencial, o Tribunal (BRASIL, 2014, p. 5-6) a define
“como um conjunto de mecanismos de lideranca, estratégia e controle postos em prética para
avaliar, direcionar e monitorar a gestdo, com vistas a conducdo de politicas publicas e a
prestacao de servigos de interesse da sociedade”.

Essa acep¢do € a que mais se aproxima dos conceitos empregados posteriormente pela
CGU e pelo Decreto n° 9.203/2017. No inciso IX do art. 9° da IN Conjunta MP/CGU n°
1/2016, a governancga publica estd conceituada como

IX — governanca no setor puiblico: compreende essencialmente os mecanismos de
lideranca, estratégia e controle postos em prética para avaliar, direcionar € monitorar
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a atuacdo da gestdo, com vistas a conducdo de politicas publicas e a prestacdo de
servicos de interesse da sociedade. (BRASIL, 2016, p. 2)

E o inciso 1, art. 2°, do Decreto n°® 9.203, de 22 de novembro de 2017, descreve-a como
sendo um “conjunto de mecanismos de lideranga, estratégia e controle postos em pratica para
avaliar, direcionar e monitorar a gestdo, com vistas a conducdo de politicas publicas e a
prestacdo de servigos de interesse da sociedade” (BRASIL, 2017, p. 1).

Nos dizeres de Teixeira e Gomes (2019, p. 524), a governanga objetiva “estabelecer as
acOes que venham dirigir, monitorar e controlar as organiza¢des para o alcance dos resultados
pretendidos”. Assim, diferentemente do que foi conceituado por Kissler e Heidemann (2006)
e Bresser-Pereira (2008), notamos que Teixeira e Gomes (2019) ja estdo mais nivelados com
o conceito empregado na esfera publica, o que indica que estamos diante de um modelo de
governanc¢a mais moderno.

Essa concepcao ja era percebida por Valentim, Silva e Passos (2016, p. 72) quando
empregam o termo “moderno” ao se referirem a governanca:

[...] a governanga moderna tenta concentrar suas tarefas na implementacdo, pelo
conselho, de um conjunto de controles e incentivos que solucione, de forma

estratégica e integrada, os problemas de tutela e de desempenho de recursos dentro
de um ambiente considerado de risco.

Entendemos que tanto a definicdo encontrada no Referencial Basico de Governanga do
TCU, como na IN Conjunta MP/CGU e no Decreto n° 9.203/2017 estdo alinhadas e sdo as
que melhor se adaptam ao contexto estudado sobre o que seja a governanca publica, estando

esta estreitamente ligada a gestao.

z

Enquanto a gestdo € inerente e integrada aos processos organizacionais, sendo
responsavel pelo planejamento, execugdo, controle, ac¢do, enfim, pelo manejo dos
recursos e poderes colocados a disposi¢do de 6rgdos e entidades para a consecucio
de seus objetivos, a governanca prové direcionamento, monitora, supervisiona e
avalia a atuacdo da gestdo, com vistas ao atendimento das necessidades e
expectativas dos cidaddos e demais partes interessadas. (BRASIL, 2014, p. 32)

Delimitando-se a instituicdes educacionais, Colombo (2013) enfatiza que a
governanca € um conceito emergente nos Ultimos anos para essas instituicdes. Complementa
ainda que, de origem da gestdo publica, “a governanca nada mais € do que o modo de gestdo
para se garantir agdes voltadas a eficiéncia estatal” (COLOMBO, 2013, p. 143).

De um modo geral, podemos dizer que a caracteristica principal da governanga é a

supervisao, ao passo que a gestdo tem mais um papel de execucao, fazendo-se uma vinculacao
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. ) .. e, 25
entre ambas por meio do estabelecimento de estratégias e da accountability” para, por um
lado, avaliar, direcionar e monitorar e, por outro, planejar, executar, controlar e agir. A Figura

6 representa bem essa relag@o existente entre governanga e gestao.

Figura 6 — Relagao entre Governanca e Gestao
GOVERNANCA GESTAO

Accountability

Monitora’

Fonte: BRASIL (2014).

O Referencial Bésico de Governanca do TCU (BRASIL, 2014) traz as funcdes de
governanca e gestdo. As funcdes fundamentais de governanga nos 6rgdos e entidades da
administracao publica envolvem:

1- avaliar o ambiente, os cendrios, o desempenho e os resultados atuais e futuros;

2- direcionar e orientar a preparacdo, a articulacdo e a coordenacdo de politicas e
planos, alinhando as fungdes organizacionais as necessidades das partes
interessadas (usudrios dos servigos, cidaddos e sociedade em geral) e assegurando o
alcance dos objetivos estabelecidos;

3- monitorar os resultados, o desempenho e o cumprimento de politicas e planos,
confrontando-os com as metas estabelecidas e as expectativas das partes
interessadas.

Essas trés funcgdes bésicas sdo concretizadas por meio de fungdes adicionais, que vao
desde a definicdo do direcionamento estratégico, a supervisdo da gestdo, o envolvimento de
partes interessadas, o gerenciamento de riscos estratégicos e dos conflitos internos, a
auditagem e a avaliag¢do do sistema de gestdo e controle, até a promocgao de accountability e a
transparéncia.

Por outro lado, as fun¢des a cargo da gestdo tém mais cardter operacional e dizem

respeito a atividades como a implementacao de programas, a garantia da conformidade com

» 0 termo accountability pode ser traduzido como controle, fiscalizacdo, responsabilizagio, ou
ainda prestagdo de contas.
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as regulamentacdes, a revisdo e reporte do progresso de acdes, a garantia da efici€ncia

administrativa, a manutencdo da comunica¢do com as partes interessadas e a avaliagdo do

desempenho e aprendizagem.

Quanto aos principios, diretrizes e mecanismos de governanga publica, passamos a

descrevé-los com base no Decreto n® 9.203/2017. O art. 3° revela como principios da

governanca publica (BRASIL, 2017, p. 1): a) a capacidade de resposta; b) a integridade; c) a

confiabilidade; d) a melhoria regulatéria; e) a prestacao de contas e responsabilidade; e f) a

transparéncia.

O art. 4° menciona as seguintes diretrizes (BRASIL, 2017, p. 1-2):

direcionar agdes para a busca de resultados para a sociedade, encontrando solugdes
tempestivas e inovadoras para lidar com a limitacdo de recursos e com as mudancas
de prioridades;

promover a simplificacdo administrativa, a modernizacdo da gestdo publica e a
integracdo dos servigos publicos, especialmente aqueles prestados por meio
eletronico;

monitorar o desempenho e avaliar a concepcao, a implementacdo e os resultados
das politicas e das acOes prioritarias para assegurar que as diretrizes estratégicas
sejam observadas;

articular institui¢des e coordenar processos para melhorar a integracao entre os
diferentes niveis e esferas do setor publico, com vistas a gerar, preservar e entregar
valor publico;

fazer incorporar padrdes elevados de conduta pela alta administragdo para orientar
o comportamento dos agentes publicos, em consondncia com as funcdes e as
atribuicdes de seus 6rgaos e de suas entidades;

implementar controles internos fundamentados na gestdo de risco, que privilegiarad
acoes estratégicas de prevencao antes de processos sancionadores;

avaliar as propostas de cria¢do, expansdo ou aperfeicoamento de politicas publicas
e de concessdo de incentivos fiscais e aferir, sempre que possivel, seus custos e
beneficios;

manter processo decisorio orientado pelas evidéncias, pela conformidade legal, pela
qualidade regulatéria, pela desburocratizacdo e pelo apoio a participagdo da

sociedade;
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e editar e revisar atos normativos, pautando-se pelas boas préticas regulatérias e pela
legitimidade, estabilidade e coeréncia do ordenamento juridico e realizando
consultas publicas sempre que conveniente;

e definir formalmente as fungdes, as competéncias e as responsabilidades das
estruturas e dos arranjos institucionais;

® promover a comunicacdo aberta, voluntdria e transparente das atividades e dos
resultados da organizagdo, de maneira a fortalecer o acesso publico a informacao.

Quanto aos mecanismos, eles sdo listados no art. 5° (BRASIL, 2017. p. 2) e seguem

dispostos abaixo:

e lideranca, que compreende conjunto de priticas de natureza humana ou
comportamental exercida nos principais cargos das organizagdes, para assegurar a
existéncia das condi¢cdes minimas para o exercicio da boa governanga, quais sejam:
a) integridade, b) competéncia; ¢) responsabilidade e d) motivagao;

e estratégia, que compreende a definicdo de diretrizes, objetivos, planos e ag¢des, além
de critérios de priorizagdo e alinhamento entre organizagdes e partes interessadas,
para que os servigos e produtos de responsabilidade da organizacdo alcancem o
resultado pretendido;

e controle, que compreende processos estruturados para mitigar os possiveis riscos
com vistas ao alcance dos objetivos institucionais e para garantir a execucao
ordenada, ética, econdmica, eficiente e eficaz das atividades da organizac¢do, com
preservacdo da legalidade e da economicidade no dispéndio de recursos publicos.

Na se¢do a seguir, descrevemos o outro componente, o dos Controles Internos.

3.5.2 Controles Internos

Junto com a gestdo de riscos, os controles internos sdo outro pilar de uma boa
governanca publica. A IN Conjunta n° 1/2016 informa que sdo cinco os componentes dos
controles internos da gestdo, quais sejam: o ambiente de controle interno da entidade, a
avaliacdo dos riscos, as atividades de controles internos, a informacdo e comunicacio e
monitoramento.

E importante esclarecer que “controles internos” ndo devem ser confundidos com
“unidade de controle interno”, também frequentemente denominada de “auditoria interna” ou

“controladoria interna”.



78

O primeiro representa questdes como segregacido de funcdo, planos, procedimentos,
rotinas, manuais, ou seja, atribuicdes a cargo da prdopria gestdo, para que levem a execucao
ordenada, ética, econdmica, eficiente e eficaz das operacdes, ao cumprimento das obrigacdes
de accountability, ao cumprimento das legislagcdes e normas aplicdveis para evitar danos,
prejuizos, mau uso e malversagdo de recursos.

13

A Corte de Contas ressalta que “é, pois, um processo organizacional de
responsabilidade da prépria gestao, adotado com o intuito de assegurar uma razodvel margem
de garantia de que os objetivos da organiza¢do sejam atingidos” (BRASIL, 2009, p. 4).

O significado mais preciso a respeito, encontramos no inciso V do art. 2° da IN

Conjunta MP/CGU n° 1/2016:

V — controles internos da gestdo: conjunto de regras, procedimentos, diretrizes,
protocolos, rotinas de sistemas informatizados, conferéncias e trimites de
documentos e informacdes, entre outros, operacionalizados de forma integrada pela
direcdo e pelo corpo de servidores das organizacdes, destinados a enfrentar os riscos
e fornecer seguranca razodvel de que, na consecucdo da missdo da entidade, os
objetivos gerais serdo alcancados. (BRASIL, 2016, p. 2)

Ainda na mesma IN Conjunta, no inciso III do art. 2°, descreve-se o que seja o
segundo, a auditoria interna:

III — auditoria interna: atividade independente e objetiva de avaliagcdo e de

consultoria, desenhada para adicionar valor e melhorar as operagdes de uma

organizagdo. Ela auxilia a organizacgdo a realizar seus objetivos, a partir da aplicacio

de uma abordagem sistemadtica e disciplinada para avaliar e melhorar a eficicia dos

processos de gerenciamento de riscos, de controles internos, de integridade e de
governanga. (BRASIL, 2016, p. 1)

P

Por ser vinculado a gestdo, o termo controles internos € igualmente conhecido por
controles internos administrativos ou controles primarios. Primdrio porque, na organizagao,
esse tipo de controle deve existir independentemente da existéncia de unidade de controle
interno ou de controladoria interna.

Adicionalmente aos referidos acima, os termos controle interno, controles internos e
sistema ou estrutura de controles internos, de acordo com o TCU, s@o expressoes
equivalentes. No documento intitulado “Critérios Gerais de Controle Interno na
Administragdo Publica”, elaborado pela Corte de Contas, esse 6érgao ajuiza que

[...] controle interno, controles internos e sistema ou estrutura de controle(s)
interno(s) sdo expressdes sindnimas, utilizadas para referir-se ao processo composto
pelas regras de estrutura organizacional e pelo conjunto de politicas e procedimentos
adotados por uma organizacdo para a vigilancia, fiscalizacdo e verificacdo, que

permite prever, observar, dirigir ou governar os eventos que possam impactar na
consecucio de seus objetivos. (BRASIL, 2009, p. 4, grifo do autor)
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No intuito de afastar interpretacdo ambigua, o préprio Orgdo de Controle Externo
alerta para o fato de que o controle interno, aquele que existe na prépria entidade, ndo deve
ser confundido com o sistema de controle interno estabelecido no art. 74, da Constituicdo
Federal de 1988 (BRASIL, 2009).

O controle na conceituagdo do TCU (BRASIL, 2009, p. 4) € “uma a¢do tomada com o
proposito de certificar-se de que algo se cumpra de acordo com o que foi planejado”, ao passo
que o “objetivo € o que se deseja alcancar tal como definido no planejamento” e o “risco €
qualquer evento que possa impedir ou dificultar o alcance de um objetivo”, para entdo afirmar
que o controle “s6 tem significado e relevancia quando é concebido para garantir o
cumprimento de um objeto definido e s6 faz sentido se houver riscos de que esse objetivo nao
venha a ser alcancado”.

Conforme abordado na secdo sobre o0 Modelo ERM do COSO, essa afirmacao do TCU
nos remete novamente a ideia de que, inexistindo risco, ndo hd que se falar em adotar
controles. Se existir, o custo de sua implantacdo deve ser menor para combater o risco que se
pretende mitigar.

Nesse sentido, é impossivel conceber os controles internos dissociados da gestdo de
riscos, uma vez que, identificado o risco, s6 é possivel tratd-lo mediante a ado¢do de alguma
medida de controle. Assim, Valentim, Silva e Passos (2016, p. 70) reforcam que “gestores se
utilizam de estratégias de implementagao e aprimoramento dos controles internos com base
nos riscos existentes nos negocios”.

Na esfera publica, essa preocupagdo deve ser ainda maior para se fazer um bom uso de
recursos publicos, seguindo-se os principios da legalidade, em que os controles internos
devem estar incorporados a realidade total da organizacdao de forma a apoiar os gestores na
missdo de administrar (MONTEIRO, 2015).

O autor acima mencionado discorre ainda que, “ao aplicarmos o controle interno no
setor publico, deve-se perceber sua significAncia para a gestdo como elemento de seguranca,
nao s6 de reducdo de riscos, mas de apoio ao cumprimento de uma série de principios,
regulamentos e normas que o setor publico se sujeita” (MONTEIRO, 2015, p. 163).

Dessa maneira, deduzimos que os controles internos funcionam como uma espécie de
salvaguarda para os gestores ao servir para reduzir riscos, desde que aplicados e executados
em conformidade com as leis e regulamentacoes.

O pardgrafo 2° do artigo 3° da INC 1/2016 (BRASIL, 2016, p. 3) indica que “os

controles internos da gestdo baseiam-se no gerenciamento de riscos e integram o processo de
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gestdo”. Nesse sentido, avaliamos que o gerenciamento de riscos tem uma relacdo estreita
com o0s controles internos e que ambos fazem parte do arcabouco de governanca.

Assim, encerramos o capitulo tedrico, no qual se discorreu sobre as politicas publicas,
a educacao superior, a gestdo universitaria, o financiamento do PNAES, a gestdo de riscos, a

governanga publica e os controles internos. No capitulo 4 procedemos a andlise e ao

tratamento de dados e seguimos para as consideragdes finais deste trabalho no capitulo 5.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo, procedemos a uma andlise sobre a situacdo da gestdo de riscos na
UFPB através de consulta ao seu PDI e aos seus Relatorios de Gestao (RG)26. Além disso,
tratamos os dados coletados junto aos relatérios de auditoria da CGU e da AUDIN que
tiveram por objeto as agdes do PNAES, com a finalidade de inferir os riscos atrelados as
constatacoes. Os riscos foram categorizados com vistas a proceder as andlises, 0 que permitiu

obter os resultados e conclusdes deste trabalho.

4.1 Gestao de riscos na UFPB

Para uma melhor compreensdo quanto a conducio desse processo na UFPB, foram
consultados o PDI vigente (2019-2023)*" e os RG relativos ao interregno entre 2018 ¢ 2020°*,

Para que a gestao de riscos funcione de forma eficaz, é necessario que o PDI traga o
delineamento dos fins organizacionais. E o que consta no inciso VI, art. 8°, da IN Conjunta
MP/CGU n° 1/2016. Segundo essa norma, os controles devem ser desenhados a partir de uma
“clara defini¢do de objetivos que possibilitem o eficaz gerenciamento de riscos” (BRASIL,
2016, p. 4).

Constatamos que sdo 24 os objetivos estratégicos definidos no PDI, codificados e
classificados em uma das quatro perspectivas: UFPB e Sociedade, Processos Internos, Pessoas

e Infraestrutura e Orcamento, consoante figura 7.

%6 O Relatério de Gestdo é uma peca de elaboracdo anual que permite ao gestor da UFPB apresentar 0s
resultados alcancados a todos os interessados, em especial a sociedade;

*” Disponivel em: http://www.proplan.ufpb.br/proplan/contents/menu/ploplan/pdi. Acesso em: 05 jun. 2021;

* Disponivel em: http://www.proplan.ufpb.br/proplan/contents/menu/ploplan/relatorio-de-gestao. Acesso em:16
jun. 2021.
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Figura 7 — Objetivos estratégicos do PDI

““< UNIVERSIDADE FEDERAL DA PARAIBA
-§§ MAPA ESTRATEGICO P

EYATEE 2019 - 2023 2019-2023
Missdo Visdo
Gerar e difundir conhecimento e inovagcdo por meio de ensino, Ser reconhecida como uma universidade inovadora, de
pesquisa e extensdo para contribuir com o desenvolvimento da exceléncia académica, cientifica, tecnolégica, artistica, cultural
sociedade de forma sustentavel, assegurando uma educac¢cio e referéncia na gestdo publica.
publica, gratuita, inclusiva, equitativa e de qualidade.

Valores

Respeito a diversidade, integridade e dignidade da pessoa humana;
Carater publico e auténomo da Universidade;

Indissociabilidade do Ensino, Pesquisa e Extensdo;

Estimulo a inovagéo;

Etica, transparéncia e compromisso com a sociedade e com o bem publico;
Compromisso com a democracia, cidadania e inclusdo social;

Incentivo a producgdo, preservacdo e disseminac¢do da arte e da cultura;
Promocao da sustentabilidade.

UFPB E SOCIEDADE

RESULTADOS
SOC.O1: Melhorar os indicadores de desempenho institucional.
SOC.02: Contribuir para o desenvolvimento cientifico, tecnoldgico, artistico e cultural da sociedade.

e —————————
PROCESSOS INTERNOS

GESTAO ACADEMICA
INTEGRACAO ENTRE ENSINO, PESQUISA E EXTENSAO
PIL.GAc.0O1: Fortalecer o desempenho académico.
PL.GAc.02: Integrar os projetos pedagogicos as necessidades e perspectivas da sociedade e do mundo do trabalho.
PL.GAc.03: Incentivar a produgao académica e a inovagao cientifica e tecnoldgica.
PIL.GAc.04: Consolidar e ampliar as agdes de internacionalizacéo.

ASSISTENCIA ESTUDANTIL

PL.GAc.05: Consolidar e ampliar as politicas de assisténcia estudantil e inclusdo social.

GESTAO ADMINISTRATIVA
PL.GAd.O1: Desenvolver e executar rotinas partcipativas de planejamento, avaliagdo e controle.
PIL.GAd.02: Mapear e padronizar o fluxo dos processos internos.
PI.GAd.O3: Adotar boas praticas de governanca publica.
PL.GAd.04: Aprimorar a comunicacdo institucional interna e externa.
PL.GAd.OS: Garantir boas praticas da gestdo ambiental.

#

PESSOAS E INFRAESTRUTURA

INFRAESTRUTURA SEGURANCA TECNOLOGIA DA INFORMACAO
PInf.IF.01: Modernizar e adequar a PInf.Se.O1: Prover a seguranca das PInf.T1.O1: Ampliar e adequar a
infraestrutura fisica. pessoas, do patriménio e da informacdo. infraestrutura de TI.
PInf.IF.02: Assegurar as aquisi¢cdes e os PInf.T1.02: Otimizar os sistemas
servicos de manutencdo necessarios ao integrados de gestéo.

funcionamento da instituicdo.

PInf.T1.O3: Assegurar a prestacdo de
PInf.IF.03: Promover eficiéncia servicos de Tl de qualidade.
energética, uso sustentavel dos recursos
naturais e tratamento adequado dos

residuos.

PESSOAS
PInf.P.01: Capacitar e qualificar os PInf.P.02: Dimensionar, estruturar e PInf.P.03: Promover a qualidade de
servidores em areas estratégicas. otimizar o quadro de servidores. vida, saude e seguran¢a do trabalho.

ORCAMENTO

|

ORC.O01: Assegurar uma gestao or¢camentaria e financeira ORC.02: Ampliar a captagao de recursos externos.
participativa e eficiente, priorizando as acdes estratégicas.

Fonte: UFPB (2021).

O passo inicial na UFPB foi dado em 2017, quando a AUDIN protocolou o processo
n° 23074.000488/2017-63%° dando ciéncia 2 Administracdo Superior quanto 2 obrigatoriedade

de se adotar a gestdo de riscos na institui¢ao.

* Disponivel para consulta em https://sipac.ufpb.br/public/jsp/portal.jsf.
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Percebemos que o processo comecou a surtir efeitos em 2019 com a divulgagdo dos
primeiros dados no RG daquele ano. Esse relatério identifica o total de 518 riscos relativos
aos 24 Objetivos Estratégicos do PDI que foram apontados pelas diversas unidades da
Administragdo Superior.

O RG de 2020 apontou outros 227 riscos relacionados aos mesmos objetivos
estratégicos. Apesar da evolucdo de um ano para outro, ainda hd um longo caminho a ser
percorrido para que a gestao de riscos alcance o pleno funcionamento, abarcando as operacdes
e atividades de toda a institui¢do. Essa leitura € possivel a partir do proprio PDI, que traz,
como uma das metas relacionadas a boas préticas de governanga publica, a operacionalizagcdao
da gestdo de riscos na institui¢do no decorrer da vigéncia do Plano, e isso apenas no que tange
aos objetivos estratégicos.

Nesse ritmo, significa que a UFPB terminard de levantar os riscos relativos somente
aos objetivos estratégicos até o ano de 2023 para, s6 entdo, passar para a identificacdo dos
riscos relacionados aos objetivos taticos e operacionais. Assim, eventuais riscos que estejam
em curso nesses dois niveis ficam fora do mapeamento, porquanto € inconcebivel prever qual
risco ird se manifestar primeiramente, se 0s pertinentes aos objetivos estratégicos, se aos
titicos ou operacionais.

Nesse sentido, proceder de forma ldégica e sist€émica na identificacdo de riscos
envolvendo a organizacdo toda sem priorizar atividades em relacio a outras é um
procedimento mais condizente a ideia defendida por autores como Davis e Blaschek (2006),

Carvalho e Silva (2009) e Avila (2016).

4.2 Riscos nas acoes do PNAES

Essa atividade consistiu em inferir os riscos envolvidos nas agdes do PNAES,
valendo-se para isso dos relatérios da CGU e da AUDIN emitidos entre 2016 a 2020. Dentre o
universo de relatérios elencados nos Apéndices A e B, tivemos a selecdo de 1 (um) de cada
relacdo que atendem a esse critério. Assim, o relatério selecionado da CGU foi o de n°
201505038 — Avaliar a operacionalizacio do PNAES e a sua adequacdo aos principios
norteados no Decreto n°® 7.234/2010, de 19/07/2016 — e o da AUDIN foi o de n° RA2019004 —
Contratos de Fornecimento de Refeicoes SRUs, de 05/07/2019.

Com base no estudo de Bardin (2016), dividimos os Quadros 18 e 21 em 6 (seis)
colunas, onde a primeira coluna (Instancia de Controle) corresponde ao “Tipo de unidade”, a

segunda (Titulo da constatacdo) a “Unidade de registro” e a terceira (Descricdo sumadria da
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constatacdo) a “Unidade de contexto”. As outras 3 colunas sdo representadas,
respectivamente, pela “Risco” (coluna 4), que € o item de deducao, pela “Categoria de Risco”
(coluna 5) e pela “Eixo do PNAES” (coluna 6). Essas duas ultimas sao itens de correlagao.

Nas colunas 4 e 5 identificamos, ainda, a causa e a consequéncia dos riscos.



4.2.1 Andlise do relatério do Orgdo de Controle Interno - OCI

Para efeito dessa andlise, inicialmente fazemos algumas consideracdes a respeito:
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1) As constatacdes que envolvem todas as agcdes do PNAES, ndo permitindo atribui-las a um eixo especifico, foram classificadas como “Geral”;

2) As constatagdes no que se referem a situacdes que ndo guardam relacdo com as acdes do PNAES, ou seja, fora dos objetivos do programa,

foram qualificadas como “Outros”;

3) Os eixos do PNAES “Alimentacdo”, “Moradia” e “Transporte” foram analisados em conjunto, em razdo de ora aparecer separados ora

agregados na constatacdo, o que nao possibilitou fazer andlises individuais por eixo de atuacdo do programa.

O quadro a seguir traz as andlises realizadas do relatério da Controladoria Geral da Unido.

Quadro 18 — Analise de dados do Relatério n° 201505038 — CGU

Orgdo de 1.1.1.2: Normativos Internos
Controle incompletos e desatualizados
Interno - OCI . o ‘

Nao h4, no dmbito da PRAPE, normativo que
discipline e consolide as atividades de
assisténcia estudantil realizadas pela UFPB,
em especial os auxilios ofertados no ambito do
PNAES contemplando todas as suas fases
(planejamento, execugdo, controle e
avaliacdo).

Executar sem um documento
institucional que norteie as
acdes do programa pode
comprometer etapas ou todo o
processo.

Omissao em elaborar
normativo interno=>»
Riscos operacionais.

Causa: omissao da unidade na elaboracido de seus normativos

para disciplinar a atuacdo dos seus agentes no planejamento,
execugdo controle e acompanhamento das politicas de

assisténcia estudantil.

Consequéncia: A auséncia de documento que discipline todas
as etapas do processo pode resultar na aplicacio ineficiente de
recursos do programa e ser passivel de questionamentos dos

orgdos de controle.

(Continua...)

Geral'




Orgdo de
Controle
Interno - OCI

1.1.1.3: Auséncia de sistemas
informatizados capazes de
garantir a suficiéncia dos
controles internos da area de
assisténcia estudantil.

Quadro 18 — Analise de dados do Relatério n° 201505038 — CGU

Muitas etapas relativas a execugdo do
Programa nao dispdem da otimizacdo e
confiabilidade proporcionadas por ferramentas
tecnoldgicas, a exemplo da conferéncia da
manutencdo das condicionalidades dos
estudantes para continuarem recebendo os
beneficios. Cotejamentos essenciais - como
verificar se o aluno ja concluiu ou trancou o
curso; se estd cursando disciplinas na
quantidade minima estabelecida em edital; ou
se vem conseguindo os indices de aprovacgdes
académicas exigidas — sdo realizados somente
apds o encerramento do semestre, e de forma
manual.

Auséncia de sistemas
informatizados que possam
permitir a detec¢@o de
condicionalidades, pois o aluno
pode abandonar, trancar ou
concluir o curso, nao sendo
mais elegivel ao programa.

(Continuagio...)

Solugdo tecnologica=>
Riscos operacionais.

Geral'

Causa: Falta de recursos humanos e/ou financeiros para
implantagdo da solugdo tecnoldgica.

Consequéncia: Nao deteccdo ou deteccdo tardia de
condicionalidades, ndo permitindo a interrup¢do imediata do
beneficio e que gera pagamentos indevidos.




Quadro 18 — Analise de dados do Relatério n° 201505038 — CGU
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(Continuacdo...)

Em uma conferéncia de calculos realizada nos Beneficiar alunos que, pelas Erro humano no célculo da
processos escolhidos na amostra de dez alunos regras, ndo se habilitam para renda=» Riscos
L . habilitados para receberem Auxilio Moradia e receber o beneficio. operacionais.
Orgdo de 1.1.1.6: Renda per capita . - - : - y . -
Alimentac¢do no Campus I, constatou-se que em Causa: Auséncia de metodologia formalizada para o calculo Alimentagao;
Controle calculada erroneamente . . . ; o . 3
P nove processos, o parecer social evidenciou um da renda per capita familiar. Moradia.
Interno - OCI | pelo valor liquido. P . o —
célculo errado da renda, pois se levou em Consequéncia: O erro pode beneficiar aqueles que, pela
consideracdo o valor liquido da remuneragdo, e ndo | aplicagdo correta de critério de renda, nao fariam jus ao
o bruto. beneficio.
Com enfoque no atendimento das condi¢des Pagamentos indevidos,
impostas nos editais quanto aos critérios: “‘estar durante o periodo letivo e até | Sistema informatizado ndo
matriculado em curso de graduacdo presencial, mesmo apds, a alunos que nao | funcional =» Riscos
possuir renda per capita maxima de um salario mais atendem aos critérios do | operacionais.
1.1.1.7: Pagamentos de minimo e meio, de estar regularmente matriculado, | programa.
Orgdo de beneficios a estudantes que | no minimo, em cinquenta por cento dos créditos Causa: Ineficdcia dos controles internos instituidos para a Alimentacio:
Controle ndo atendem aos critérios exigidos pelo curso no semestre letivo em vigéncia” | verificagdo dos critérios de permanéncia do aluno como Moradia 39 ’
Interno - OCI | para permanéncia no e “ter sido aprovado, no minimo, em cinquenta por | assistido, decorrente da ndo implantacdo de rotinas '
Programa. cento dos créditos matriculados no semestre informatizadas.
anterior”, foram detectados alunos com matricula
de curso cancelada; com curso concluido; Consequéncia: Pagamentos realizados em desacordo com os
com curso trancado; com créditos matriculados ou critérios do Programa.
aprovados (no semestre anterior) abaixo de 50%.
Ao realizar pagamentos que
ndo encontram amparo nas
.. acdes do PNAES definidas
Pagamento de beneficios a treze alunos do campus
. . pelo Dec. 7.234/2010, correu- | Falhas de processos
IV Rio Tinto por meio da folha de pagamento de ] ;. .
. . A se o risco de se beneficiar internos=>
.. estagiarios que prestam servigos na Biblioteca. ~ . s
— 1.1.1.8: Beneficios - alunos que ndo Riscos operacionais.
Orgdo de . e Esses pagamentos ndo se enquadram em nenhuma . .
concedidos em Rio Tinto ~ . y . necessariamente estariam em )
Controle ~ . das agdes previstas pelo pardgrafo primeiro do Art. ] ~ - Outros
ndo previsto no Decreto o o . situacdes de vulnerabilidade
Interno - OCI 3° do Decreto n.° 7.234/2010. Registra-se que 5
7.234/2010. o . social.
alguns alunos auxiliados via folha de pagamento da — - T
2 P . Causa: Inobservancia do disposto no art. 3°, §1°, do Decreto
biblioteca, também recebem, cumulativamente, o . -
outros beneficios n° 7.234/2010, que estabelece as dreas em que deverdo ser
’ desenvolvidas as acdoes do PNAES.
Consequéncia: Efetuar pagamentos que ndo guardam relagéo
com as acoes do PNAES.




Orgdo de
Controle
Interno - OCI

Orgdo de
Controle
Interno - OCI

1.1.1.9: Incluséo indevida
de aluno beneficidrio de
Auxilio Transporte.

1.1.1.12:
Operacionaliza¢io do
Programa de Apoio ao
Estudante com Deficiéncia
em desacordo com os
dispositivos norteadores do
PNAES.

Quadro 18 — Analise de dados do Relatério n° 201505038 — CGU

Permitir que alunos néo participantes do
processo seletivo fossem incluidos na relacdo de
beneficidrios.

Selecdo de alunos apoiadores para o Programa
de Apoio ao Estudante com Deficiéncia sem a
inclusdo dos critérios estabelecidos no Art. 5° do
Decreto n.° 7.234/2010 para ingresso no
PNAES, como prioridade a alunos de renda per
capita familiar maxima de um saldrio minimo e
meio e oriundos da rede publica de educacdo
basica.

Pagamentos a estudantes que
sequer participam do
processo seletivo colocam
em risco a execugao do
programa, podendo faltar
recursos a quem de fato tem
direito.

Inadequagdo de processos
internos=>»
Riscos operacionais

Causa: Controles administrativos inadequados na
elaboragdo das folhas de pagamentos dos beneficiarios do

Programa.

Consequéncia: Beneficiar alunos que sequer se submetem
ao processo seletivo.

Selecdo de alunos em
desacordo com as regras do
PNAES, pela nio inser¢do
das condicionalidades nos
editais de selecdo.

Deficiéncia de processos
internos=>»
Riscos operacionais.

Causa: Elaboracdo de edital sem observar os critérios
estabelecidos no Decreto n.° 7.234/2010.

Consequéncia: Beneficiar alunos que ndo se adequam a
questdo da renda familiar e a da origem escolar.

(Continuagio...)

Transporte3

Acesso,
participagao e
aprendizagem de
estudantes com
deficiéncia.

88
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(Continuacgio...)

Na impossibilidade de o sistema que
controla o acesso dos estudantes ao .
. s ... Sistema de controle
Restaurante Universitario de emitir ~ .
oA A P ndo funcional =
1.1.1.14: Inexisténcia de relatdrios, poder-se-4, eventualmente, pagar . . .
.. . . o . . Riscos operacionais.
relatérios que permitam O sistema de controle de acesso ao quantitativos superiores ao efetivamente
Orodio de cotejar informagdes sobre | restaurante apenas armazena os dados dos servidos.
Coffl ol os usudrios dos alunos com direito ao acesso, mas ndo emite | Causa: Auséncia de medidas para implantar, nos sistemas ja Alimentacdo
Interno - OCI Restaurantes nenhum tipo de relatério, nem mesmo uma disponiveis, ferramentas que permitam a emissao de relatérios 3
Universitdrios e sobre a listagem dos estudantes que fizeram refeicdo | contendo informagdes dos usudrios dos Restaurantes Universitarios,
quantidade de refei¢cdes em determinado dia. bem como da quantidade de refei¢oes fornecidas diariamente.
fornecidas. Consequéncia: Possibilitar o fornecimento de quantitativo diario de
refeicdo superior ao necessario, podendo ocasionar interrupgao de
fornecimento de alimentacao aos usudrios do RU antes do fim do
periodo letivo.
Por existir alunos na base de dados do
Restaurante Universitario que nao sdo mais
usudrios, pode possibilitar que esses se Processos ndao
_ sirvam indevidamente desse beneficio, o que | automatizados=»
1.1.1.15: Relag@o dos . . . N
2 o o A pode afetar o quantitativo de refei¢oes Riscos operacionais.
Orgdo de usuarios com direito ao Existéncia, na base de dados do restaurante, . -
~ . .. contratado e comprometer os que Alimentacdo
Controle acesso ao Restaurante alunos que nao eram mais usudrios do . . 3
. N efetivamente fazem jus a ela.
Interno - OCI | Universitdrio encontra-se Restaurante Universitario desde 2014. A = : T
. Causa: Caréncia de automacdo na operacionalizagdo do banco de
desatualizada. P .
dados dos usudrios do Restaurante Universitario.
Consequéncia: Possibilidade de ex-alunos se servirem do RU, o que
pode afetar o quantitativo de refei¢es contratado para os atuais
estudantes beneficiados.
A auséncia de transparéncia das acdes da
.. . PRAPE no que concerne a concessao de
A pagina da PRAPE exibe apenas o =nod Recursos
P ~ . beneficios impede um melhor controle e o
4 1.1.1.16: Falhas na resultado das ultimas selecdes realizadas, SR ] tecnologicos=>
Orgdo de . N fiscalizag@o, em especial, por parte de alunos . Yool
publicidade dos alunos sem mostrar os beneficidrios contemplados . Riscos operacionais. 1
Controle .. . . e, de uma forma geral, pela comunidade Geral
beneficiados com o em processos seletivos anteriores, carecendo N
Interno - OCI . académica.
PNAES. de uma lista completa e acumulada de e P
. Causa: Limitagdo de recursos tecnoldgicos.
beneficidrios do PNAES. - - — —
Consequéncia: A auséncia de publicacdo de dados histéricos impede
o controle social.
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(Conclusao)

Sem estudos e andlises corre se 0 risco de se
licitar quantitativos tanto inferiores como
superiores em relacdo a demanda real. Na Pros
S Insuficiéncia de
11117 Tnexisténcia de primeira situagdo, uma parte dos alunos carentes servidores>
Orodio de eé tu d'os é andlises na Auséncia de um levantamento organizado para serd desassistida, enquanto que na outra, alocar- Riscos operacionais
Coffl ol UFPB para identificar a identificar a demanda real de assisténcia estudantil | se-4 desnecessariamente recursos para o P : Geral'
Interno - OCI demanga dos alunos por que € necessaria para prover os estudantes em programa que poderiam ser utilizados em outras
S > P condi¢des de vulnerabilidade socioecondmica. agoes.
assisténcia estudantil. S — -
Causa: Insuficiéncia de carga horaria de servidores, decorrente de seu
aproveitamento em atividades manuais na operacionalizacdo do PNAES.
Consequéncia: Ao ndo se realizar previamente estudos e andlises se deixa
e alinhar as demandas dos estudantes as politicas do programa.
de alinh d das dos estudant politicas do progr
Inexistindo avaliagao, ndo € possivel medir os
~ . . efeitos do Programa, especialmente quanto as A
A PRAPE nio realiza avaliagao dos resultados do taxas de retencio e evasio. o que faz com due se Insuficiéncia de
1.1.1.21: Inexisténcia de PNAES, contrariando, assim, o disposto no inciso deixe de m edi(i‘ o impacto (,:au‘sl ado pela pol(%tica servidores=>
Orgdo de avaliagdo dos resultados do | II do pardgrafo tinico do Art. 5° do Decreto n° piiblica ¢, como consequéneia, que ¢ facam Riscos operacionais.
Controle PNAES e dos seus efeitos | 7.234/2010, o qual versa que as instituicdes aiustes V,isan do a sua melhoria Geral'
Interno - OCI | nas taxas de retencdo e federais de ensino superior deverao fixar ] ; T — :
evasdo mecanismos de acompanhamento e avaliagdo do Causa: Insuficiéncia de carga horiria de servidores, decorrente de seu
' Pro P ¢ aproveitamento em atividades manuais na operacionalizacdo do PNAES.
Srama. Consequéncia: Por ndo se avaliar os resultados do programa, deixa de se
adequar as politicas assistenciais para uma melhor aplica¢do na institui¢@o.
Sem o uso de metas e indicadores, ndo € possivel
aferir a eficiéncia do Programa, especialmente -
N & e Naio fixar metas e
quanto as taxas de retencéo e evasao, o que faz .
) . indicadores=>
4 . Execucdo do PNAES sem a utilizago de com quie se del/xe.de medir 0 impacto N aqsado Riscos operacionais.
Orgdo de 1.1.1.22: Auséncia de . P . pela politica publica e, como consequéncia, que
. indicadores e metas especificas da Universidade, g g : 1
Controle indicadores e metas para o . N - se facam ajustes, visando a sua melhoria. Geral
ou definidas pelo Ministério da Educacdo (MEC), — — — —
Interno - OCI | PNAES. ara acompanhamento do Proerama Causa: Omissgo em criar, diante da inércia do MEC, os seus proprios
p P grama. indicadores e metas necessrios para a execucao e acompanhamento do
PNAES no ambito da UFPB.
Consequéncia: Sem o uso de metas e indicadores, ndo é possivel aferir a
eficiéncia do Programa o que coloca em xeque os objetivos deste.

Fonte: Dados da pesquisa (2021).



91

Ao todo, o relatério da CGU contempla 15 constatagdes, cada qual serviu para se
inferir o risco associado a ela.

® Percebemos que, quanto a sua classificacdo, 100% dos riscos se situam na categoria
“Riscos operacionais” que, de acordo com a sua descri¢do, representam eventos que
podem comprometer as atividades do 6rgao ou entidade, normalmente associados a
falhas, deficiéncia, ou inadequacdo de processos internos, pessoas, infraestrutura e
sistema;

® Apesar de integrarem a mesma categoria, os riscos tém origens diversas, sendo 5
decorrentes de inadequacao de sistemas informatizados, 6 provocados por falha ou
omissdo de pessoas e 4 provenientes de deficiéncias observadas em processos

internos. No Quadro 19, agrupamos essa distribui¢do quanto a origem;

Quadro 19 — Distribui¢do das constatagdes quanto a origem dos riscos

Inadequacio de sistemas 1.1.1.3;1.1.1.7; 1.1.1.14; 1.1.1.15; 1.1.1.16.

Riscos operacionais | Falha humana 1.1.1.2;1.1.1.5;1.1.1.6; 1.1.1.17; 1.1.1.21; 1.1.1.22.
Deficiéncia de processos 1.1.1.8;1.1.1.9; 1.1.1.10; 1.1.1.12.

Fonte: Dados da pesquisa (2021).

e Por outro lado, se forem considerados os eixos de atuagdo do PNAES, temos a

seguinte estatistica dos riscos levantados:

Quadro 20 — Distribui¢do dos riscos quanto aos eixos do PNAES

Alimenta¢ao/Moradia/Transporte 1.1.1.5;1.1.1.6;1.1.1.7; 1.1.1.9; 1.1.1.14; 1.1.1.15
Estudantes com deficiéncia 1.1.1.12

Geral 1.1.1.2;1.1.1.3; 1.1.1.16; 1.1.1.17; 1.1.1.21; 1.1.1.22
Outros 1.1.1.8; 1.1.1.10

Fonte: Dados da pesquisa (2021).

e De acordo com essa classificacdo, 6 riscos sdo relacionados aos eixos
Alimentacdo/Moradia/Transporte e outros 6 dizem respeito a agcdes de cardter
Geral, correspondendo esses a 80% do total dos riscos. Em menor quantidade de
eventos, temos 0 eixo Acesso, participacdo e aprendizagem de estudantes com
deficiéncia com 1 evento e Outros com 2 casos. Esses dois eixos somam 20% do
total dos riscos;

® Que 80% dos riscos se situam nos eixos Alimentagdo/Moradia/Transporte e Geral,
isso provavelmente tem relacdo com os nimeros do Quadro 6, onde a execucio
desses eixos tem nimeros expressivos nos anos de 2018 a 2020 do que os outros

dois (Programa Bolsa Apoiador e Outros).



4.2.2 Analise do relatério da Unidade de Auditoria Interna Governamental — UAIG

Seguem no quadro abaixo as andlises efetuadas do relatério da Auditoria Interna da UFPB.

Quadro 21 — Andlise de dados do Relatério n° 2019004 — AUDIN

Unidade de
Auditoria Interna
Governamental -
UAIG

3.4: Auséncia de medidor
individual de energia
elétrica no Campus 1.

No Termo de Referéncia, empregado para os dois
contratos, o subitem 7.20.13 estabelece que as
empresas contratadas deverdo se responsabilizar
pela instalagdo de medidores individuais de
consumo de energia elétrica e consumo de dgua
no prazo maximo de 60 (sessenta) dias apés o
inicio do contrato. O inicio do contrato com a
empresa ATL Alimentos do Brasil LTDA se deu
em 04 de junho de 2018, o prazo maximo para
instalacdo dos medidores seria 04 de agosto de
2018. Quanto a empresa Verde Mar Alimentacdo
LTDA o inicio do contrato ocorreu em 19 de
junho de 2018, totalizando prazo maximo para
instalacdo em 17 de agosto de 2018.

Ao ndo atender as regras definidas no
Termo de Referéncia, notadamente a
ndo instalacdo de medidor para
averiguagdo de consumo de energia
elétrica no preparo das refei¢oes, as
empresas terceirizadas estdo obtendo
vantagem financeira indevida ao ndo
arcar com despesas de energia elétrica.

Inércia por parte
da PU =>» Riscos
operacionais.

Causa: Embora o fiscal do contrato tenha se manifestado
indmeras vezes quanto a auséncia do medidor no Campus 1
nada foi feito pela Prefeitura Universitdria em resolver a

questdo dos medidores junto as empresas contratadas.

Consequéncia: Obtencdo de vantagem financeira pelas
empresas que fornecem as refei¢des ao Restaurante
Universitario.
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(Continua...)

Alimentacao




Unidade de
Auditoria Interna
Governamental -
UAIG

3.7: Divergéncias entre
os valores contabilizados
pelo Restaurante
Universitario — Campus 1
e o faturado e pago a
empresa Verde Mar
Alimentos Ltda.

Quadro 21 — Analise de dados do Relatério n° 2019004 — AUDIN

Em anélise do processo n° 23074.000196/2019-
92, referente ao pagamento a Empresa Verde Mar
Alimentos Ltda. pelo fornecimento de refeicoes
no periodo de 16 a 31/12/2018, constatou-se
superfaturamento no valor de R$ 2.848,87.

Pagamento de valor superior ao
devido, motivado principalmente
por ndo existir um controle eficaz
auxiliado por um sistema
informatizado que de fato seja
capaz de fornecer relatérios
fidedignos que sirvam para
cotejar o quantitativo real de
refeicdes fornecido pelas
empresas com o faturado.

Sistema de controle
ndo funcional=»
Riscos operacionais.

Causa: Auséncia de medidas para implantar, nos sistemas
ja disponiveis, ferramentas que permitam a emissio de
relatérios contendo informagdes dos usudrios dos
Restaurantes Universitarios, bem como da quantidade de
refei¢des fornecida diariamente.

Consequéncia: A auséncia de relatdrios de fornecimento de
quantitativo didrio de refeicdes aos usudrios do RU
inviabiliza o cotejamento com os quantitativos faturados, o
que ocasionou em pagamento superior ao efetivamente
devido as empresas.

93

(Conclusio)

Alimentacao

Fonte: Dados da pesquisa (2021).
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O relatério da AUDIN apontou 3 constatagdes que, por sua vez, decorreram de 3 eventos

negativos, todos eles ligados também a categoria de “Riscos operacionais”, ou seja, eventos que

comprometem a atividade da unidade, e que normalmente sao associados a falhas, deficiéncias ou

inadequacdes de processos internos, pessoas, infraestruturas e sistemas.

e Quanto a origem, temos uma distribui¢ao igualitaria dos riscos entre falha humana,

infraestrutura inadequada e sistema ineficiente, cada um com 1 caso;

Todos esses casos estdo concentrados em um unico eixo do PNAES, a saber, o de
“Alimentacdo”;

A origem dessa coincidéncia pode ser creditada ao fato de essa auditoria ser motivada em
razdo de demanda externa, levando a AUDIN a se concentrar especificamente no objeto

demandado na realizacao dos trabalhos.

4.2.3 Analise de Relatorio CGU x AUDIN

Com base na andlise comparativa de dados dos 2 relatdrios, temos os seguintes achados:

® Que o relatério da CGU é mais completo do que o da AUDIN, uma vez que o primeiro

abordou 4 (Moradia Estudantil, Alimentacdo, Transporte e Acesso, participacdo e
aprendizagem de estudantes com deficiéncia, transtornos globais do desenvolvimento e
altas habilidades e superdotacdo) dos 10 eixos do PNAES, enquanto que, o segundo,
concentrou os esforcos tio somente no eixo Alimentacdo. Como consequéncia, o Orgéo
de Controle Interno possibilitou a identificacdo de mais riscos em potencial (15) do que a
Unidade de Auditoria Interna Governamental (3);

Apesar disso, dentre os riscos aferidos das constatacdes do relatério da CGU, emitido em
2016, um se concretizou efetivamente, com o pagamento de valor maior do que o devido a
empresa fornecedora de refeicdo, confirmado pela AUDIN em 2019. Trata-se da
constatacdo 3.7 do Relatério n° 2019004 da AUDIN, que tem relagdo direta com a
constatacio 1.1.1.14 do Relatério n° 201505038 da CGU, conforme exposto no Quadro 22.

Quadro 22 — Item de convergéncia entre as constatacdes dos relatdrios da CGU e AUDIN (Continua...)

CGU

Na impossibilidade de o sistema
Inexisténcia de relatérios que | que controla o acesso dos Sistema de
permitam cotejar informagdes | estudantes ao Restaurante controle ndo
sobre os usuarios dos Universitario emitir relatorios, .

1.1.1.14 . p funcional =2
Restaurantes Universitdrios e poder-se-4, eventualmente pagar Riscos
sobre a quantidade de quantitativos superiores aos .
. . . . operacionais.

refei¢des fornecidas. efetivamente servidos.

(risco em potencial)
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Quadro 22 — Item de convergéncia entre as constatacoes dos relatérios da CGU e AUDIN (Conclusio)

Pagamento de valor superior ao
devido, motivado principalmente
por néo existir um controle eficaz

Divergéncias entre os valores auxiliado por um sistema Sistema de

contabilizados pelo Restaurante | informatizado que fosse, de fato, controle ndo
AUDIN | 3.7 Universitario — Campus 1 e o capaz de fornecer relatdrios funcional =

faturado e pago a empresa fidedignos que servissem para Riscos

Verde Mar Alimentos Ltda. cotejar o quantitativo real de operacionais.

refei¢des fornecidas pelas
empresas com o faturado.
(risco efetivamente ocorrido)

Fonte: Dados da pesquisa (2021).

Por meio da figura 8, demonstramos essa convergéncia.

Figura 8 — Ponto de convergéncia entre as constatagdes da CGU e AUDIN

Ponto de convergéncia
entre as constatacoes
dos dois relatérios

Fonte: Dados da pesquisa (2021).

e (s riscos, tanto do relatério da CGU como da AUDIN, todos foram classificados na
categoria “Riscos operacionais”, o que pode ter como explicacdo o fato de se tratar
de andlise de execugdo de uma politica publica na préitica. Assim, baseado nesse
pressuposto, deduzimos que a execucao envolve mais riscos operacionais do que as
outras categorias de risco (Riscos de imagem/reputacdo, Riscos legais, Riscos

financeiros/orcamentarios).
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Essa pesquisa mostra que a ado¢@o de gestdo de riscos, ainda que obrigatéria, € um
passo importante dado por entes da Administracdo Publica Federal brasileira e, de modo
particular, por IFES, uma vez que é uma ferramenta que auxilia a mitigar riscos e contribui
para o alcance de objetivos institucionais.

Os Orgios de Controle, ao apontar constatacdes e recomendar medidas corretivas,
almejam contribuir com a eficiéncia de processos e recursos e, de conformidade com a INC
MP/CGU n° 1/2016 (BRASIL, 2016), também auxiliam para que as organizag¢des alcancem
seus objetivos.

Esclarecemos que essas constatacOes normalmente ocorrem em decorréncia de
avaliacdo de processos de trabalho da unidade auditada e € um tanto semelhante a
identificacdo de riscos por meio da ferramenta GR operacionalizada pela gestdo. Isto €, o
levantamento de riscos que impactam os objetivos em ambos 0s casos ocorre por meio de
mapeamento de processos de trabalho.

Assim, entendemos que a PRAPE pode, igualmente, valer-se dos relatérios de
auditoria tanto da CGU como da AUDIN como fonte, e adicionar os riscos envolvidos nas
constatacOes apontadas pelos 6rgaos de controle aos riscos que venham a ser identificados por
ela nos seus processos de trabalho, mesmo que o mecanismo se torne uma realidade com a
consolidagdo dos riscos em todas as operacdes e atividades da UFPB, tanto dos objetivos
estratégicos, quanto taticos e operacionais.

Desse modo, a PRAPE poderd levar em consideracdo, sendo a sua totalidade, a
identificacdo e o tratamento de uma maior quantidade de riscos para, desta forma, contribuir
para que a Unidade atinja os objetivos a que se propoe.

Caso a PRAPE tivesse adotado esse procedimento, o risco em potencial apontado pela
CGU, ainda em 2016, talvez ndo tivesse se concretizado, confirmado 3 anos depois quando da
auditoria realizada pela AUDIN. O ndo tratamento ou o prazo demasiado na resolucio das
constatacoes permitem que potenciais riscos concretizem-se efetivamente, a exemplo do caso
aqui revelado. E isso repercute na questao de ineficiéncia de recursos aplicados no PNAES e,
em casos extremos, pode até gerar responsabilizacdo do gestor.

Mesmo tendo ciéncia dos riscos, muitas vezes ele carece de tempo e de recursos que o
auxiliem a administrar as suas atividades do cotidiano e, em particular, a controlar os riscos
potenciais nas constatacoes.

Dessa forma, objetivando a solucdo desses riscos dentro de um prazo razoavel e evitar
a ocorréncia de danos, propde-se que a PRAPE faca uso do monitoramento, que constitui um

dos componentes previstos nos documentos do COSO (2007), do ISO (2013) e da IN
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Conjunta do MP/CGU (2016), sugerindo-se, para isso, a utiliza¢do de indicadores gerenciais
destinados a controlar as constatacdes enderecadas a sua unidade, conforme reproduzido por
meio do Painel de Monitoramento (Figura 9), indicando, para tanto, a ado¢ao dos seguintes
passos:

1) Em caso de auditoria realizada nas acdes do PNAES e havendo recomendagdes,
passar de imediato ao seu monitoramento sistematico;

2) Indicar pessoa(s) responsavel(is) pelo seu monitoramento na Unidade;

3) Enviar as constatagdes aos setores responsaveis para seu cumprimento dentro do
prazo negociado com OCI/UAIG;

4) Implementar a(s) medida(s) de controle indicada(s) nos relatérios do OCI/UAIG
para reduzir os riscos a niveis aceitdveis, caso nao possam ser eliminados
totalmente;

5) Realizar o monitoramento continuo, inclusive para que os riscos ja tratados nao
voltem a se repetir;

6) Para auxiliar no monitoramento das recomendacdes, montou-se um painel com
alguns indicadores abaixo elencados que podem facilitar a tomada de decisdes por
parte do gestor, pautada em dados gerenciais, quais sejam:

a - quanto a situagdo do monitoramento, se: finalizada ou monitorando;
b - quanto ao status, se: ndo atendido, em andlise, em atendimento ou atendido,
tendo a seguinte legenda para cada tipo:
e ndo atendido: situacdo em que a unidade ainda ndo adotou nenhuma
providéncia em relacdo a recomendagao;
* em andlise: situagdo em que foi enviada manifesta¢do, aguardando andlise do
orgao/unidade de controle;
e em atendimento: situacdo em que a manifestacio ndo foi acatada,
necessitando de novas providéncias;
e atendido: situacdo em que a manifestacio enviada foi acolhida pelo
orgdo/unidade de controle, estando a recomendacao plenamente sanada.
¢ - quanto ao prazo, se: em dia ou expirado;
d - quanto ao prazo “em dia”: alerta quando esse prazo se aproximar do vencimento

(inferior a 30 dias).
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Figura 10 — Layout do Painel de Monitoramento continua...

PAINEL - MONITORAMENTO RECOMENDAGOES

ORGAD 3 SITUAG AO STATUS * VENCTO PROXIMO
AUDIN ATENDIDO

CGU EM AMALISE

EM ATEMD...

RELATORIO NAQ ATEN...

201900 -
SIS008 SIT. PRAZO

201505038
EXPIRADO

SITUACAOD EM DIA

FINALIZADA Jad VENCTO PRQ...
L

MONITORA. .. FINALIZADA = MONITORANDO SiM

STATUS

NAO ATENDIDO

EM ATENDIMENTO

ATENDIDO
EM DIA EXPIRADO

Fonte: Dados da pesquisa (2021).

Essa tela traz uma visdo geral acerca das recomendacdes em relagdo aos quatro
indicadores sob os quais o painel estd estruturado, como também a legenda dos indicadores

“Status” e “Vencimento Proximo™.
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Figura 9 — Layout do Painel de Monitoramento (conclusio)

Fonte: Dados da pesquisa (2021).

Nessa tela, temos a relagdo com a descricdo de todas as recomendacdes, tanto as ja
atendidas como as que se encontram em monitoramento, que sdo filtradas junto aos

indicadores selecionados.
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Figura 12 — Painel de Monitoramento - Filtro: “Monitorando”

PAINEL - MONITORAMENTO RECOMENDAGOES

GRGAD * SITUAC:&'O
AUDIN

CGU

RELATORIO *
2019004

201505038

SITUAGAD
FINALIZADA

MONITORANDO B MONITORANDO

STATUS

NAD ATENDIDO

EM ATENDIMENTO

STATUS - | VENCTO PROXIMO
EM AMALISE
EM ATENDI...
MAD ATEND...
ATENDIDD
SIT. PRAZO
EXPIRADOD

EMDIA

VENCTO PROXI...

SIM

EM DIA EXPIRADO

Fonte: Dados da pesquisa (2021).

Nessa tela, foi selecionado o filtro “Monitorando” — que representa 21 recomendacgdes.

Dessas, 9 tém o status ‘“ndo atendido”, 5 estdo “em atendimento” e, outras 7, “em analise”.

Em relagdo ao “Prazo”, 13 estdo “expirado” e 8, “em dia”. Dessas que estdo em dia, 3 estdo

proximas do vencimento.
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Figura 14 — Painel de Monitoramento - Filtros: “Monitorando” e “Nao atendido”

PAINEL - MONITORAMENTO RECOMENDAGOES
ORGA0 ki SITUACAO STATUS * | VENCTO PROXIMO

AUDIN EM ANALISE &

CGU EM ATENDI...

NAD ATEND...

RELATORIO * ATENDIDO

2019004
SIT. PRAZO
201505038
EXPIRADOD

EMDIA
SITUAGAD

MONITORANDO VENCTO PROXI...

FINALIZADA EMONITORANDO SIM

STATUS

NAD ATENDIDO

EM DIA EXPIRADO

Fonte: Dados da pesquisa (2021).

Nessa tela, temos a aplicacdo simultanea de 2 filtros: “Monitorando” do indicador
Situacdo e “Nao atendido” do outro indicador, o Status. Nessa situacdo, temos 9
recomendacdes que ndo foram atendidas. Dessas, 4 estdo com prazo expirado e 5 em dia. Por

sua vez, dessas 5, 2 estdo proximas do vencimento.



102

Figura 16 — Painel de Monitoramento - Filtros: “Monitorando” e “Em dia”

PAINEL - MONITORAMENTOR ECOMENDA(;E'}ES
ORGAD * SITUACAO STATUS

% | VENCTOPROXIMO
AUDIN EM ANALISE
CBU EM ATENDI...
NAO ATEND...
RELATORIO *® ATENDIDO
-

2
SHR0S SIT. PRAZO
201505038

EXPIRADO

EM DIA
SITUACAD

MONITORANDO VENCTO PROXI..

FINALIZADA EMONITORANDO SIM H

STATUS

NAD ATENDIDO

EM ATENDIMENTO

EM ANALISE

EM DIA

Fonte: Dados da pesquisa (2021).

Nessa tela, selecionamos outros dois filtros: mantemos o “Monitorando” do indicador
Situacdo e o outro “Em dia” do indicador Situagcdo Prazo. Nessa simulacdo, notamos que sao
8 as recomendacdes, tendo o Status 5 “Nao atendido”, 1 “Em atendimento” e 2 “Em andlise”.

Todas as 8 estdo “Em dia” quanto ao indicador Prazo, sendo 3 cujo vencimento estd préximo.
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Figura 18 — Painel de Monitoramento - Filtros: “Monitorando”, “Em dia” e “Sim”

PAINEL - MONITORAMENTO RECOMENDACOES

ORGAD % SITUAGAO STATUS VENCTO PROXIMO

L
AUDIN EM ANALISE
CBU MAD ATEND...
ATENDIDO
RELATORIO * EM ATENDI...
2019004

SIT. PRAZO )
201505038 !

EM DIA

EXPIRADO
SITUACAD

MONITORANDO VENCTO PROXI.. %

FINALIZADA EMONITORANDO SIM H

STATUS

NAD ATENDIDO

EM ANALISE

EM DIA

Fonte: Dados da pesquisa (2021).

Desta vez, para se saber qual o Status das 3 recomendacdes que se encontram com
“Vencimento proximo” da Figura 12, acrescentamos o filtro “Sim” aos da tela anterior. Desta
forma, notamos que 2 estdo como “Nao atendido” e 1 “Em andlise”.

Salientamos que essa ferramenta de monitoramento € um painel dindmico de maneira
que qualquer alteracdo que venha a ocorrer em relacdo a condi¢c@o nos indicadores (situagdo,
status, prazo e vencimento proximo) € atualizada, como também admite que outras
recomendacdes venham a ser inseridas nela. Além disso, ela € interativa, uma vez que contém
filtros que permitem, ao usudrio, selecionar as informacdes que tiver interesse em visualizar.

Desta maneira, essa ferramenta possibilita que, ao se gerenciar as recomendacdes e
adotar medidas para sana-las dentro dos prazos estabelecidos, evita-se, paralelamente, que os

riscos ocultos venham a se concretizar e resultar em danos.
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5 CONSIDERA COES FINAIS

Tendo na sua problematica o ponto de partida, esta pesquisa abordou o tema gestao de
riscos a partir de um estudo de caso envolvendo as agdes do PNAES na UFPB, cuja realizacao
se deu mediante um estudo tedrico e andlise documental, com a aplicacdo da técnica de
andlise de conteido, tendo como suporte os documentos institucionais e relatérios de
auditoria.

Atingimos o objetivo da pesquisa ao concretizar os quatro objetivos especificos
indicados no Capitulo 1, os quais retomamos aqui para descrever, de forma sucinta, os dados
obtidos em cada um deles.

O primeiro compreendeu analisar o estdgio em que se encontra a implementacdo do
processo de gestdo de riscos na UFPB. Percebemos que hd um longo caminho a ser percorrido
na UFPB para que ele seja concretizado de forma plena. Atualmente, a institui¢do estd na fase
de identificacdo dos riscos em relacdo aos objetivos estratégicos e que essa etapa serd
concluida durante a vigéncia do atual PDI, ou seja, até 2023 para, s6 entdo, passar ao
mapeamento dos riscos relacionados aos objetivos tatico e operacional.

O segundo e o terceiro consistiram em identificar as constatagdes consignadas nos
relatérios da AUDIN e da CGU compreendidos entre 2016 e 2020 e inferir os riscos atrelados
a essas constatacdes bem como as provaveis causas e consequéncias deles. Ao todo, foi
possivel identificar 21 (vinte e um) riscos em potencial nesses relatérios que eventualmente
possam causar impacto negativo nas acoes do PNAES, caso ndo tratados pela PRAPE.

O quarto objetivou propor uma ferramenta de monitoramento das recomendag¢des com
vistas a mitigagdo dos riscos no Programa Nacional de Assisténcia Estudantil da UFPB.
Como resultado, propomos um painel de monitoramento com indicadores gerenciais para
auxiliar o controle das recomendacdes e, assim, amenizar os efeitos que os riscos implicados
nas constatacdes possam provocar na consecugdo dos objetivos do Programa.

Conforme afirmacdes precedentes de Davis e Blaschek (2006) e Carvalho e Silva
(2009), a gestdo de riscos constitui uma poderosa ferramenta para os gestores do setor
publico, pois serve para identificar e controlar riscos inerentes as atividades operacionais.

Diante deste argumento, o presente estudo conclui que outras fontes que possam servir
para identificar riscos devem igualmente ser levadas em conta, a exemplo dos relatérios de
orgdos de controle que, ao apontar constatagdes, indicam riscos em potencial que requerem

atencao dos que fazem a gestdo publica, especialmente das IFES.
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Entendemos ser importante langar-se mao de mecanismos, preferencialmente de
ferramentas tecnoldgicas, para se gerenciar as constatagdes dos relatérios de auditoria no
intuito de mitigar os riscos ali existentes.

Destarte, posteriormente a conclusdao desse estudo, pretendemos continuar no
aperfeicoamento do produto sugerido e desenvolver um aplicativo com base em indicadores
mencionados no item 6 da proposta do capitulo anterior, com a finalidade de se disponibilizar
e se estender o seu uso a todas as unidades administrativas da institui¢ao.

Ressaltamos que este estudo ndo tem a pretensdo de esgotar o assunto, mas tdo
somente auxiliar os gestores no controle € monitoramento de riscos ocultos nas constatacoes
apontadas nos relatérios dos 6rgaos de controle. Sendo assim, outros trabalhos podem surgir
com um Vviés diferente deste e incitar a discussdo acerca do tema.

Por fim, como trabalhos futuros, indicamos a realiza¢do de estudos visando comparar
como essa tematica estd sendo tratada em outras IFES, principalmente nas da regido Nordeste,

em razdo da obrigatoriedade imposta pela INC MP/CGU n° 1/2016.
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APENDICE A - RELACAO DE RELATORIOS DE AUDITORIA DA CGU 2016-2020

N° de Data do . Relacao
Relatério relatério Titulo com
PNAES?

RA201505038 19/07/16 | Avaliar os macroprocessos ligados ao PNAES sim
RA201504399 24/07/17 | Acumulacdo de cargos publicos nao
RA201505100 | 07/04/17 | Rela¢des com as Fundagdes de Apoio nao
RA201700837 10/01/18 | Auditoria Anual de Contas nao
RA201702626 17/08/18 | Ocupagdo dos Espagos Fisicos nao
RA201900527 17/10/19 | Auditoria Anual de Contas nao
RA201800636 | 25/11/19 | Auditoria Anual de Contas nao

Fonte: Controladoria Geral da Unido. Disponivel em: https://www.gov.br/cgu/pt-br/assuntos/auditoria-e-
fiscalizacao. Acesso: 07 fev. 2021.
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APENDICE B - RELACAO DE RELATORIOS DE AUDITORIA DA AUDIN 2016-

2020
N° de Datado | .. Relagdo
Relatorio relatorio Titulo com
PNAES?

RA2016001 | 02/03/16 | Monitoramento das Deliberacdes do TCU nao
RA2016002 | 15/02/16 | Monitoramento das Recomendagdes da CGU nao
RA2016003 | 24/02/16 | Monitoramento das Recomenda¢des da AUDIN nao
RA2016004 | 01/04/16 | Controles Internos — Biblioteca Central nao
RA2016005 | 13/06/16 | Dentncia de fraude em procedimento licitatério realizado na PU ndo
RA2016006 | 14/06/16 | Concessdo de Auxilio Funeral nao
RA2016007 | 29/07/16 | Jornada de Trabalho (Especial) nao
RA2016008 | 14/10/16 | Servigos Terceirizados — Contratos de Vigilancia ndo
RA2016009 | 14/02/17 | Monitoramento das Recomendagdes da AUDIN nao
RA2017001 | 07/02/17 | Monitoramento das Deliberacdoes do TCU nao
RA2017002 | 02/03/17 | Monitoramento das Recomendagdes da CGU nao
RA2017003 | 16/16/17 | Funcionamento do CRAS (Especial) ndo
RA2017004 | 29/08/17 | Controles Internos — Setor de Transportes nao
RA2017005 | 04/09/17 | Incentivo a Qualificacdo nao
RT2017006 | 29/09/17 | Matriz de Risco para elaboragdo do PAINT ndo
RA2017007 | 04/04/18 | Servigos Terceirizados - Limpeza e Conservagio nao
RA2018001 | 20/02/18 | Monitoramento das Deliberacdoes do TCU nao
RA2018002 | 23/02/18 | Monitoramento das Recomendagdes da AUDIN nao
RA2018003 | 13/12/18 | Gerenciamento da Frota de Veiculos - PU nao
RA2018004 | 13/08/18 | Concessdo de Bolsa-Estagio nao
RA2018005 | 31/10/18 | Controles Internos — Programas de Extensdo ndo
RA2019001 | 27/02/19 | Monitoramento das Deliberacdes do TCU nao
RA2019002 | 22/02/19 | Monitoramento das Recomenda¢des da AUDIN nao
RA2019003 | 28/05/19 | Controles Internos — Almoxarifado Central nao
RA2019004 | 05/07/19 | Contratos de Fornecimento de Refeicdes SRUs sim
RA2019005 | 27/12/19 | Registro de Patentes nao
RA2020001 12/03/20 | Monitoramento das Delibera¢des do TCU nao
RA2020002 | 21/02/20 | Monitoramento das Recomendagdes da AUDIN nao

Fonte: Auditoria Interna da UFPB. Disponivel em: https://www.ufpb.br/audin/contents/menu/relatorio-de-
auditoria. Acesso: 05 fev. 2021.



