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RESUMO

O emprego de ferramentas que confribuaom para o alcance dos objetivos
institucionais € fundamental para elevar a qualidade dos servicos publicos
prestados. Nesse contfexto, este estudo objetiva propor uma metodologia de
avaliacdo de riscos em contratos terceirizados, considerando como base as
caracteristicas dos fornecedores/contratos e os pressupostos da Teoria de
Custos de Transacdo. A revisdo tedrica permitiv identificar varidveis que
pudessem influenciar nos riscos dos contratos, que fundamentaram a proposta
do modelo. O levantamento empirico teve base nos contratos terceirizados de
mao de obra firmados pela Universidade Federal de Vicosa, de 2007 a 2017. Os
dados foram coletados por meio da base de dados oficial do governo federal e
por intermédio de aplicacdo de questiondrio junto aos gestores responsdveis
pelo acompanhamento dos contratos. Para analisar os dados, utilizaram-se as
técnicas de Andlise Documental e Andlise Discriminante Multivariada de Dados.
A andlise descritiva apontou que os contratos terceirizados demandam 35 % das
despesas discriciondrias da Instituicdo e que 71% dos gestores ndo realizaram
treinamentos acerca da gestdo contratual, indicando uma fragilidade na
capacitacdo. Por outro lado, verificou-se que na visdo de 51% dos gestores o
grau de confrole interno é alto, o que possibilita a reducdo dos riscos dos
contratos. Os resultados da andlise discriminante do modelo de gestdo de risco
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indicaram que a regra proposta de classificacdo de risco, considerando os
niveis baixo, médio e alto, alcancou um significante nivel de predicdo de 88,50%
dos contratos analisados. Assim, sugere-se a replicacdo do modelo a outros
orgdos publicos.

Palavras-Chave: Gestdo de Riscos. Gestdo de Contratos. Administracdo Publica.

Analise Discriminante.

RISK MANAGEMENT OF OUTSOURCING CONTRACTS IN THE PUBLIC
SECTOR

ABSTRACT

This paper aims to propose a methodology of risk assessment in outsourcing
contracts, taking into consideration characteristics of suppliers/contracts and the
assumptions of the Transaction Cost Theory. The theoretical review has allowed
the identification of variables that could influence the risks of contracts, which
supported the proposal of the model. The empirical survey was based on
outsourced labor contracts signed by the Federal University of Vicosa, from 2007
to 2017. The data were collected through official database of the federal
government and the application of questionnaires to the contract managers
responsible for monitoring the contracts. Documentary Analysis and the
Multivariate Discriminating Data Analysis were used to analyze the data. The
descriptive analyses has pointed out that outsourcing contracts have demanded
35% of the discretionary expenses and that 71% of the contract managers didn't
have any training on contractual management, indicating a fragility in training.
On the other hand, it was verified that according to 51% of the contract
managers the degree of internal control is a high, making it possible to reduce
the risks of the contracts. The results of the discriminant analysis of the risk
management model have indicated that the proposed rule of risk classification,
considering the low, medium and high levels has reached a significant prediction
level of 88,50% of the analyzed contracts. Thus, it is suggested that the model
is able to be replicated in other public institutions.

Keywords: Risk Management. Confract management. Public administration.
Discriminant Analysis.

GESTION DE RIESGOS DE CONTRATOS DE TERCERIZACION EN EL
SECTOR PUBLICO
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RESUMEN

El empleo de herramientas que confribuyen al logro de los objetivos
institucionales es fundamental para elevar la calidad de los servicios publicos
prestados. En este contexto, el objetivo de este estudio es proponer una
metodologia de evaluacion de riesgos en contratos tercerizados, considerando
como base las caracteristicas de los proveedores/contratos y los presupuestos
de la Teoria de Costos de Transaccion. La revision tedrica permitic identificar
variables que pudiesen influenciar en los riesgos de los contratos que
fundamentaron la propuesta del modelo. El levantamiento empirico tuvo base
en los confratos tercerizados de mano de obra firmados por la Universidad
Federal de Vicosa, de 2007 a 2017. Los datos fueron colectados por medio de la
base de datos oficial del gobierno federal y por intermedio de aplicacién de
cuestionarios junto a los gestores responsables por la supervision de los contratos.
Para analizar los datos, fueron utilizadas técnicas de Andlisis Documental vy
Andlisis Discriminante Multivariada de Datos. El andlisis descriptivo indicd que los
confratos tercerizados demandan 35% de los gastos discrecionales de la
institucién y que 71% de los gestores no realizaron entrenamiento acerca de la
gestion contractual, indicando una fragilidad en la capacitacion. Por otfro lado,
se verificd que en la vision del 51% de los gestores, el grado de control intferno es
alto, lo que posibilita la reduccién de los riesgos de los contratos. Los resultados
del andlisis discriminante del modelo de gestion de riesgo indicaron que la regla
propuesta de clasificacion de riesgo, considerando los niveles bajo, medio vy
alto, alcanzé un nivel significante de prediccion de 88,50% de los contratos
analizados. De este modo, se sugiere la replicacion del modelo a otros érganos
publicos.

Palabras clave: Gestion de Riesgo, Gestion de Contratos, Administracion Publica,
Andlisis Discriminante.

1 INTRODUCAO

A confratacdo de empresas para prestarem servicos de atividades meio
no setor publico é feita, em geral, via concessdo, permissdo ou autorizacdo
para o frespasse de servicos publicos a terceiros, mediante ao devido processo
de licitacdo. Em 2017, a aprovacdo da Lei n° 13.429, de 31 de marco de 2017,
que dispdoe sobre as relacdes de trabalho na empresa de prestacdo de servicos
a terceiros, ampliou as discussdes a respeito da extensdo da terceirizacdo, visto
que possibilitou realizar a terceirizacdo de atividades fim no dmbito da
administracdo publica. Essa lei regulamenta pontos relevantes que devem ser
observados na relacdo contratual entre a contratada e seus frabalhadores com
a confratante, demonstrando que o Brasil estd em processo ascendente no que
se refere d mdo de obra terceirizada.

Diante do contexto, do ponto de vista de Silveira (2017), a pratica da
terceirizacdo tem vantagens, que estdo relacionadas ao aumento da
competitividade, a focalizacdo nas afividades fins da organizacdo e a
otimizacdo de custos. Entretanto, apesar de ftransferir parte das
responsabilidades aos contratados a administracdo publica ndo estd isenta de
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obrigacodes, visto que é responsdvel pela qualidade dos servicos prestados e
pode ser responsabilizada por débitos trabalhistas de funciondrios terceirizados.
Essa situacdo poderd ocorrer se comprovada a omissdo ou negligéncia de seus
agentes publicos na fiscalizacdo do contrato, por exemplo. Assim, apesar dos
beneficios a pratica da terceirizacdo expde a administracdo publica a diversos
rscos.

Nessa conjuntura, em maio de 2016 a Controladoria Geral da Unido
(CGU) e o Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestdo (MP), que
atualmente integra o Ministério da Economia, divulgaram a Instrucdo Normativa
(IN) conjunta n° 01 cujos objetivos sdo formalizar e institucionalizar a gestdo de
riscos nas instituicdes publicas brasileiras. No geral, a IN n° 01 determina a
adocdo de uma série de medidas para sistematizacdo de praticas relacionadas
a gestdo de riscos, controles infernos e governanca nos 6rgdos e entidades do
Poder Executivo Federal. Concernente as contratacdes de servicos, em maio de
2017, o MP divulgou a IN n° 5, que dispdoe sobre as regras e diretfrizes do
procedimento de confratacdo de servicos, tornando o gerenciamento de riscos
umas das etapas obrigatdrias nesse processo.

Apesar das recomendacodes para adocdo de uma estrutura de
gerenciamento de riscos nos 6rgdos publicos, a definicdo do modelo fica a
cargo dos gestores. Neste contexto, supde-se que os gestores ainda possuem
duvidas sobre o0 modelo de gestdo de riscos a ser adotado.

Conforme constatado por Oliveira Junior, Gomes e Machado (2015), sGo
poucas as entidades publicas no Brasil que implementam rotinas padronizadas
para a gestdo de riscos. A Universidade Federal de Vicosa (UFV) estd entre as
instituicdes que, até o momento, ndo formalizaram uma politica e modelo
prdtico de gerenciamento de riscos. Em 2017, a UFV possuia 1.095 funciondrios
terceirizados, em face de 2.196 servidores ativos, o que representa 33,27% de sua
mao de obra técnica administrativa, evidenciando a relev@ncia estratégica do
mecanismo de terceirizacdo para a instituicdo.

Entre os modelos de Gerenciamento do Risco Corporativo que podem ser
adotados citam-se, por exemplo, o International Organization  for
Standardization (ISO) - 31000, Orange Book, do Tesouro Britdnico, e o mais
utilizado no Brasil, o Committee of Sponsoring Organizations (COSO). Esses
modelos se baseiom na avaliacdo dos controles intfernos para gerir o risco,
entretanto, ndo trazem critérios especificos sobre a mensuracdo e classificacdo
do risco para o contexto de contratos de méo de obra terceirizada em 6rgdos
publicos.

Ressalta-se que o tema de Gerenciamento de Riscos no Setor PUblico foi
objeto de estudo no campo académico. Dentre os frabalhos, destacam-se, os
de Faria, Ferreira e Goncalves (2013), Sales (2016) e Veloso (2017). Faria, Ferreira
e Goncalves (2013) avaliaram os riscos do Pregdo Elefrénico em uma Instituicdo
de Ensino. Sales (2016) elaborou uma proposta de modelo de classificacdo do
risco de contratos publicos, destinados a selecdo de auditoria. Enquanto, Veloso
(2017) teve como objetivo identificar e analisar os riscos envolvidos na
terceirizacdo de mao de obra em uma universidade a partir da reestruturacdo e
expansdo universitdria.

No dmbito internacional, citam-se os de Kalvet e Lember (2010) e
Valkama, Asenova e Bailey (2015). No primeiro trabalho foram analisados os
riscos sobre contratos publicos destinados a inovacdo tecnoldgica nas cidades
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banhadas pelo Mar Bdltico Nérdico, enquanto, no segundo, foi realizada uma
andlise os desafios de gerenciamento de riscos na prestacdo de servicos
compartilhados entre a Escécia e Finldndia.

No que concerne 4 base tedrica, verificou-se que Faria, Ferreira e
Goncalves (2013) e Sales (2016) empregaram como fundamentacdo a Teoria
dos Custos de Transacdes (TCT), que sdo os custos de negociar, redigir e garantir
qgque um contfrato serd cumprido. Essa teoria tem como pressupostos
comportamentais bdsicos a racionalidade limitada e o oportunismo, e as
caracteristicas das transacoes: incerteza, frequéncia e especificidades dos
ativos, que poderdo influenciar no evento do risco se estiverem presentes em
mMaior ou Menor grau.

Assim, observa-se uma lacuna na literatura citada sobre modelos
quantitativos que subsidiem as decisdes dos gestores na gestdo de riscos de
contratos terceirizados no setor puUblico. Nesse contexto, esta pesquisa tem
como objetivo desenvolver um modelo de classificacdo de risco nos contratos
terceirizados com dedicacdo de mdo de obra exclusiva, fundamentado em
dados empiricos € na Teoria dos Custos de Transacdes. Adicionalmente,
pretende-se analisar o cendrio da terceirizacdo na UFV.

Este estudo possui cinco tépicos, incluido esta infroducdo. A proxima
secdo apresenta uma revisdo da fundamentacdo tedrica e estudos correlatos.
O terceiro topico refere-se aos procedimentos metodoldgicos para atender aos
objetivos propostos do estudo. A quarta secdo apresenta os resultados
alcancados e, por fim, as principais consideracoes finais do trabalho no Ultimo
topico.

2  REVISAO TEORICA

2.1  CONTRATOS E TEORIA DE CUSTOS DAS TRANSACOES

No dmbito da administracdo publica, o contrato é o instrumento que
formaliza a relacdo do governo com os seus fornecedores (BRASIL, 1993),
exigindo atencdo dos gestores publicos. Do ponto de vista de Silveira (2017, p. 35),
a gestdo da vida do contrato deve iniciar desde seu nascimento até o
encerramento, sendo feita por intermédio do confrole de sua documentacdo,
do seu vencimento e prazos a ser cumpridos, dos niveis minimos de servico que
devem ser prestados, dos reqjustes, entre outros aspectos.

Na formalizacdo e na execucdo de qualquer confrato podem ser
gerados 0s custos de tfransacoes. Para Fiani (2002), os custos de transacdo sdo os
gastos de negociar, redigir e garantir que um contrato serd cumprido. Do ponto
de vista de Vasiliauskiene e Snieska (2009), os custos de transacdo sdo inevitdveis,
bem como os custos de transporte na compra de um produto, assumindo parte
significativa de todos os custos de qualquer contrato, e devendo ser observado
nas decisdes gerenciais.

Tais custos sGo a base para a Teoria de Custos de Transacdo (TCT),
conforme Williamson (1985). Para o autor, a TCT parte de dois pressupostos
comportfamentais: a racionalidade limitada e o oportunismo. O primeiro
pressuposto, admite que todos os contratos sdo inevitavelmente incompletos em
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razdo da racionalidade limitada dos agentes que os elaboram. No caso do
oportunismo, supde-se a busca do interesse proprio e com malicia do agente,
decorrente da manipulacdo e de assimetrias da informacdo. Esse pressuposto
visa apropriacdo de fluxos de lucros e pode ocorrer ex-ante ou ex post de uma
transacdo.

Além dos pressupostos comportamentais, € possivel evidenciar
caracteristicas da TCT, que sdo a frequéncia, incerteza e especificidade dos
ativos. A frequéncia refere-se d quantidade de vezes que ocorre a utilizagcdo
das estruturas, implicando na regularidade de uma transacdo. Williamson (1985)
afirma que quanto maior for a frequéncia de realizacdo de transacdes, maiores
serdo os incentivos para o desenvolvimento de instituicdes, que irdo gerencia-
las, e consequentemente, serdo menores os custos relacionados G coleta de
informacodes e a elaboracdo de contratos, e assim serd maior a probabilidade
de o0s parceiros desenvolverem reputacdo e confianca, limitando
comportamentos oportunistas.

A incerteza estd relacionada com a dificuldade de identificacdo de
informacodes por parte dos envolvidos na fransacdo. Quanto maior o nivel de
incerteza em uma transacdo, hd uma tendéncia de seus custos serem maiores
(Williamson, 1985). Assim, em um dado ambiente, hd sempre um determinado grau
de incerteza, tendo em vista que o comportamento dos atores no mundo real
ndo é dado pela capacidade plena em mapear todas as opgdes e calcular
todos os resultados, de todas as acodes feitas ou opcdes dadas. Portanto, a
varidvel incerteza guarda forte relacdo com a racionalidade limitada e o
oporfunismo (Schubert & Wagquil, 2014). Adicionalmente, Bromiley, Mcshane, Nair e
Rustambekov (2015) afirmam que a incerteza associada a escolhas estratégicas
da administracdo reflete em desafios para a gestdo de riscos.

De acordo com Williamson (1985), a especificidade dos ativos € o grau em
que um ativo pode ser reempregado para usos alternativos ou por outros
agentes sem que haja sacrificio ou perda do seu valor produtivo. A
especificidade pode ser decorrente da localizacdo geogrdfica, caracteristica
fisica do ativo, capital humano, conhecimento acumulado em determinada
dreaq, dentre outros motivos, podendo levar a dependéncia entre as partes.

Apbs 0s conceitos descritos € possivel observar que, caso estejam
presentes em maior ou menor grau, os pressupostos comportamentais e as
caracteristicas da TCT, podem influenciar no evento do risco. Nesse sentido,
Sales (2016) argumenta que se enxergarmos o confrato em si sob o prisma da
TCT, podemos identificar caracteristicas do proprio processo como elementos
que contribuem para o aumento ou reducdo dos custos potenciais envolvidos
no processo, entendendo-se tais custos como riscos assumiveis pela parte
publica da relacdo contrato.

2.2 GESTAO DE RISCOS

O risco, de acordo com Sobel e Reding (2004), sdo incertezas que podem
afetar a capacidade de uma instituicdo alcancar seus objetivos, gerando
resultados negativos ou positivos. Alguns riscos devem ser explorados para
aproveitar as oportunidades estratégicas, enquanto 0s que ameacam o suCesso
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devem ser mitigados. Assim, a gestdo de riscos, de acordo com o Committee of
Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (COSO) € o:

[...] processo conduzido em uma organizacdo pelo
Conselho de Administracdo, pela diretoria executiva e pelos
demais funciondrios, aplicado no estabelecimento de
estratégias formuladas para identificar, em toda a
organizacdo, eventos em potencial, capazes de afetar a
referida organizacdo, e administrar os riscos para manté-los
compativeis com o seu apetite a risco e possibilitar garantia
razodvel de cumprimento dos objetivos da entidade
(COSO, 2007, p.4).

A IN n° 01/2016, determina que os dirigentes mdaximos dos 6rgdos e
enfidades do poder executivo federal deverdo instituir um Comité de
Governanca, Riscos e Confroles, a fim de implementar a gestdo de riscos. Em
consondncia com a legislagcdo, Lechner e Gatzert (2017) recomendam que as
politicas e diretrizes da gestdo de riscos devem ser direcionadas a todos atores
institucionais. Ademais, os autores sugerem que as diretrizes devem incluir a
nomeacdo de um comité responsdvel em virtude & relev@ncia da estrutura de
gest@o de riscos para o alcance dos objetivos institucionais. Além disso, o
estabelecimento de uma cultura em todos os niveis € essencial para assegurar
uma coordenacdo e funcionalidade adequadas ao sistema de gestdo de
rscos.

De acordo com o TCU (2014), a institucionalizacdo da gestdo de risco
deve ser uma prdtica integrante de uma boa governanca publica, existindo
uma relacdo direta entre riscos e oportunidades em todas as dreas de negdcios,
incluindo a gestdo publica.

Na visdo de Froes, Brenner, Andrade e Pinto (2011), as prdticas de gestdo
de riscos e de transparéncias aliadas & boa governanca visam minimizar a
ocorréncia de eventos desfavordveis que afetem as operacdes das instituicoes.
Spira e Page (2003) explicam que o conceito de risco € fundamental para a
governanca corporativa e estd atfrelado & ideia de controle interno. Para os
autores, o risco estd implicito para a atividade empresarial, sendo necessario
gerencid-los.

Em relacdo aos riscos na terceirizacdo, foco deste trabalho, Silveira (2017)
conceitua a gestdo de riscos como sendo o monitoramento, pela empresa
tomadora de servicos, do cumprimento das obrigacdes trabalhistas,
previdencidrias, de salde e de seguranca dos profissionais das empresas
terceirizadas envolvidos na prestacdo de servicos. Assim, a gestdo de riscos é a
vigildncia por parte da empresa tomadora, em relacdo ao cumprimento das
obrigacdes, visando a identificacdo e a correcdo preventiva de eventuais
passivos, bem como a protecdo do trabalhador.

Silveira (2017) menciona ainda os riscos de contratacdo com baixa
qualidade, criticando as imposicdes da lei de licitacdes, especialmente relativa
a contratacdo pelos entes publicos da empresa que ofertam o menor preco.
Para o autor, essa norma pode conduzir a contratacdo de empresas menos
estruturadas, podendo gerar prejuizos na qualidade dos servicos prestados,
elevando os riscos de problemas contratuais.
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De acordo com (Vieira, Vieira, Furtado & Furtado, 2006) a politica de
terceirizacdo da mdo de obra na administracdo publica brasileira, ganhou
forca nos anos 90, com a aprovacdo do Plano Diretor da Reforma do Aparelho
do Estado pelo entdo presidente da Republica, Fernando Henrique Cardoso, e a
criacdo de novas carreiras de nivel superior e extincdo de cargos de nivel médio
e infermedidrio, a exemplo de servente de limpeza, cozinheiro, agente de
vigil@ncia etc.

Em 2018, por meio Decreto n°® 9.262/18, o governo federal extinguiu cerca
de 60.000 cargos da Administracdo Publica, vedando a abertura de concursos
publicos. Essa situacdo evidencia a tendéncia de crescimento de contratos
terceirizados e a importéncia desses funciondrios para manter as principais
atividades de suporte das instituicoes publicas.

Manarino (2017) afirma que ao lancar um olhar atento & rofina de
terceirizacdo de mdao de obra no dmbito das Instituicoes Federais de Ensino
Superior (IFES), percebe-se sua intensificacdo em decorréncia, principalmente,
da implementacdo do Programa de Reestruturacdo e Expansdo das
Universidades Federais (REUNI). Com efeito, os significativos aumentos no
numero de vagas ofertadas levaram ao incremento da necessidade da mdo de
obra trabalhadora.

Para Veloso (2017), a ampliacdo e abrangéncia da terceirizacdo de mdo
de obra aumentam as possibilidades de exposicdo aos riscos que possam
comprometer os objetivos da organizacdo, fazendo-se importante a discussdo
sobre a gestdo de riscos na administracdo publica. Nesse sentido, Tadeu e
Guimardes (2017) reconhecem que houve um avanco relativamente modesto
nas praticas de gestdo de terceirizados, entretanto, apontaram para a
necessidade de uma discussdo sobre os riscos de terceirizacdo das atividades
na administracdo publica.

Silveira (2017) ressalta que para o gerenciamento dos riscos nos contratos
terceirizados € preciso ter cuidado para que sua execucdo efetiva ndo divirja
significativamente do que foi previsto nos instrumentos formais de contratacdo.
Todavia, pressupde-se que sempre existird alguma chance de exposicdo aos
riscos, desde o surgimento das demandas para a confratacdo de servicos, até
encerramento das atividades comerciais geradas pelo contrato. Assim sendo, a
mitigacdo dos riscos pode ser feita por meio de inciativas como, por exemplo, o
desenvolvimento de novos modelos para a gestdo de confratos e seu
monitoramento em todas as suas etapas (do surgimento das demandas até o
encerramento das relacdes comerciais). Para Silveira (2017), a contfratacdo de
servicos, que possui envolvimento direto de profissionais na sua execucdo, além
de ser de dificil especificacdo técnica, traz desafios na gestdo e possui diversos
rscos associados.

Como pode ser observado nas citacoes anteriores, existe a necessidade
de modelos de riscos nas praticas de gestdo de contfratos de mdo de obra
terceirizada, especialmente no dmbito publico. Existem alguns modelos para o
gerenciamento de riscos, como por exemplo, Gestdo de Riscos — Principios e
Diretrizes (ISO 31000), Orange Book e o Enterprise Risk Management (ERM),
também conhecido como COSO. Para Franco (2017), o processo de gestdo de
riscos como um todo €& muito similar, existindo uma nitida relacdo entre os
modelos de gerenciamento de riscos, que muitas vezes se completam ou se
utilizam de aspectos de modelos anteriores incorporados & sua estrutura.
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A ISO 31000 € uma norma criada pela Associacdo Brasileira de Normas
Técnicas (ABNT) foi publicada em 2009 e ndo € certificdvel. Essa norma
descreve uma abordagem genérica para gerenciar qualquer forma de riscos
sistematicamente, transparente e com credibilidade em qualquer contexto.
Dessa forma, o entendimento do contexto externo € importante para assegurar
que 0s objetivos e as preocupacdes das partes interessadas externas sejam
considerados no desenvolvimento dos critérios de risco e o contexto interno
considerado como o ambiente interno no qual a organizacdo busca atingir seus
objetivos (ABNT, 2009).

O Orange Book, produzido pelo Tesouro BritGnico, traz principios e
conceitos gerais sobre riscos, incluindo abordagem na administracdo publica. O
modelo € composto por um conjunto de quatro elementos inter-relacionados:
processos de gerenciamento de riscos, organizacdo estendida, macro
ambiente de riscos e comunicacdo e aprendizado continuo. Ressalta-se que
Orange Book foi referencial para o Guia de orientacdo para o gerenciamento
de riscos, do Ministério do Planejamento, em 2013, mas que ndo foi homologado
(TCU, 2014).

O modelo Enterprise Risk Management (ERM), publicado pelo COSO, é
uma referéncia quando se trata das melhores prdticas de controles internos
corporativos. Aléem dos controles contdbeis e financeiros, esse modelo visa
auxiliar os gestores das organizacdes na avaliacdo e aperfeicoamento de seus
sistemas de conftrole interno, considerando inclusive o gerenciamento de riscos
(TCU, 2014). De acordo com essa metodologia, existe um relacionamento direto
enfre os objetfivos, que sdo o que uma enfidade deseja alcancar, 0s
componentes, que representam o que € necessdrio para atingir os objetivos, e a
estrutura organizacional da entidade (as unidades operacionais).

O ERM (COSO, 2007) menciona que o confrole interno € parte da
estrutura de gestdo de riscos das organizacdes. O escopo da gestdio de riscos €
mais amplo, envolvendo alternativas de respostas aos riscos (evitar, aceitar,
compartilhar ou reduzir o risco), ao passo que o confrole interno trata
primariaomente da reducdo de riscos.

Cabe destacar, conforme alertam Mikes e Kaplan (2012), que apesar de
existirem ferramentas e processos comprovados e padronizados para gerenciar
riscos, o assunto ainda é muito discutido e estd em evolucdo, o que faz com que
os métodos possam variar de acordo com as caracteristicas especificas e
estratégicas de cada instituicdo.

2.2.1 Fatores de influéncia ao risco

De acordo com Silveira (2017), € necessdrio observar diferentes
perspectivas quando se avalia a contratacdo de servicos e os riscos que estdo
envolvidos, bem como a importancia/criticidade do prestador de servicos para
0 negodcio da empresa. SGo esses aspectos que refletem as varidveis que
influenciom no risco dos contratos e que serdo consideradas para o modelo
proposto neste trabalho. Nesse contexto, o autor defende que as perspectivas a
serem analisadas sdo:

e Perspectiva financeira: frata-se da andlise financeira do prestador de
servico, a fim de evitar problemas a estrutura de capital desse fornecedor.
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Pode ocorrer desde andlise de balanco, andlise de dependéncia
financeira, capacidade de pagamentos, dentfre outros pontos. Também
pode ser considerada a questdo financeira/orcamentdria do érgdo
publico.

e Perspectiva operacional: trata-se da operacdo do contrato, do controle
ocorrido durante a execucdo do mesmo. Alguns exemplos de ponto de
confrole sdo a renovacdo do contrato, garantias, aplicacdo de
penalidades, indicadores de qualidade de servicos, existéncia de
treinamento para gestores, dentre outros.

e Perspectiva de risco trabalhista: trata-se da fiscalizacdo que deverd ser
realizada na mobilizacdo da prestacdo de servicos € na monitoracdo
durante a execucdo do contrato. Estd relacionada cos processos
trabalhistas, a validacdo de guias de recolhimento obrigatério pelo
prestador de servicos, dentre outros.

e Perspectiva socioambiental: trata-se da avaliacdo dos impactos
socioambientais que os confratos podem gerar, como por exemplo, risco
de frabalho escravo, envolvimento de menores, impactos ambientais etc.
Dentro da perspectiva operacional, (Lapa & Nunes, 2016) destacam que

promocdo de cursos de capacitacdo e freinamento aos gestores e fiscais de
contratos poderd contribuir para que ndo haja equivocos na conducdo dos
objetivos contratuais da instituicdo, sendo a acdo preventiva o instrumento de
controle mais efetivo na administracdo publica.

Padoveze e Bertolucci (2005) que propdoem um modelo de gerenciamento
de riscos corporativos, também abordam quatro perspectivas: financeira,
clientes, controle interno e aprendizado. Assim, €& necessdrio considerar
varidveis/indicadores que refletem tais dimensdes. J& Sales (2016), ao propor
modelo de classificacdo do risco de contratos publicos para selecdo em
auditoria, utilizou como varidveis um conjunto de indicadores pré-selecionados
ligados ao fornecedor e ao préprio contfrato. Faria (2009), que avaliou os riscos
do pregdo eletrbnico, além de elaborar constructos de acordo com o0s
principios da Economia dos Custos de Transacdo, valeu-se de outros indicadores
de riscos, como por exemplo, tempo de existéncia da empresa, faturamento
anual estimado da empesa, parficipacdo das licitacdes no faturamento e
percentual de disputas vencidas.

O COSO (2013) divide a Gestdo de riscos nos objetivos estratégicos,
operacionais, divulgacdo e conformidade, destacando a necessidade de um
controle interno eficaz. Acrescenta-se que a prépria legislacdo vigente ja
determina quais as perspectivas minimas devem ser avaliadas. A IN n° 05/2017,
por exemplo, menciona em seu artigo 18, que o Gerenciamento de Riscos,
contemplard o risco de descumprimento das obrigacdes trabalhistas,
previdencidrias e com FGTS da contratada. A IN n° 01/2016, instrui que os 6érgdos
puUblicos, deverdo considerar, entre outras possiveis, as seguintes tipologias de
rsCos: riscos operacionais, riscos de imagem/reputacdo do érgdo, riscos legais e
riscos financeiros/orcamentdrios.

No mesmo sentido, a Lei 8666/93, que rege as licitacdes, obriga a
apresentacdo de indices econdmicos, a exemplo do indice de liquidez geral,
liquidez corrente e solvéncia geral, por parte do fornecedor, devendo
demonstrar sua capacidade financeira. O objetivo € justamente prevenir que
empresas sem qualquer responsabilidade ou respaldo financeiro pudessem vir a
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parficipar e vencer os certames, e durante o contrato ndo apresentassem
capacidade para concluir o objeto da obrigacdo.

Assim, € possivel observar que existe uma coeréncia entre o que dispde a
legislacdo e os trabalhos estudados, em relacdo aos fatores que influenciam o
risco, devendo 0os mesmos serem determinados de acordo com o perfil de cada
6érgdo. Abaixo, no Quadro 1, estdo demonstradas as principais perspectivas e
varidveis explicativas encontradas durante a pesquisa tedrica, bem como os

autores e a legislacdo aos quais estdo ancoradas:

enquadramento da empresa,
nUmero de penalidades no &mbito
publico.

PERSPECTIVA VARIAVEIS FUNDAMENTAGCAO TEORICA
indices de Liquidez, faturamento,
tfempo de existéncia da empresaq, Silveira (2017), Sales (2016),
. . numero de funciondrios, Faria (2009), Padoveze e
Financeiras

Bertolucci (2005), Lei 8666/93,
INC 01/2016 e IN05/2017.

Operacionais

Treinamento/capitacdo, nivel de
controle interno, termos aditivos dos
confratos, valor do confrato

Silveira (2017), Padoveze e
Bertolucci (2005), INC 01/2016
e IN 05/2017.

Trabalhistas e

Conferéncia de certfiddes que
comprovem a regularidade
frabalhista, comprovantes de

Silveira (2017), INC 01/2016 e

residuos industriais.

previdencidrias beneficios suplementares (vale- IN 05/2017.
fransporte, alimentacdo, etc.),
nUmero de processos trabalhistas.
Socioambiental Existéncia de trabalho escravo, Silveira (2017)

Teoria de Custos
de Transacoes

Grau de ocorréncia do
oportunismo, Racionalidade
Limitada, Incerteza, Especificidade
dos ativos, frequéncia (nUmero de

Williamson (1985) ,Faria (2009) ,
Schubert e Waquil (2014) ,
Sales (2016)

contratos firmados)

Quadro 1: Principais varidveis explicativas para o risco dos contratos
Fonte: Elaborado pelas autoras

3  PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS
3.1AMOSTRA E COLETA DE DADOS

Conforme dados coletados no Portal de Compras Governamentais, sife
oficial de divulgacdo das compras realizadas no dmbito federal, enfre 2007 e
2017 foram firmados 119 confratos de m&o de obra terceirizada pela UFV. A
partir dessa populacdo, foram aplicados questiondrios junto aos gestores dos

Revista Contabilidade Vista & Revista, ISSN 0103-734X, Universidade Federal de Minas Gerais, 153

Belo Horizonte, v. 30, n. 2, p. 143-170, maio/ago. 2019



Ludiany Barbosa Sena Miranda, Ndlbia de Arauvjo Santos, Fernanda Maria de Aimeida

referidos confratos, a fim de coletar os dados relacionados as varidveis
qualitativas baseadas na TCT.

Entende-se que o gestor € o mais qualificado para identificar tais
pressupostos, uma vez que, junto com os fiscais, sGdo os responsaveis pela
execucdo confratual. Assim, foi solicitado ao respondente que indicasse a
presenca da racionalidade limitada, oportunismo e incerteza, em cada
confrato em que atuou como gestor, classificando com base na escala de 0 a
3, sendo a Ultima o maior nivel de presenca. O gestor também foi questionado
sobre a fiscalizacdo na gestdo contratual, se ele obteve treinamento e se sentia-
se preparado para a funcdo. Foram obtidas respostas para 87 contratos, sendo
essa a amostra utilizada no estudo.

Apos definicdo da amostra e identificacdo das varidveis significativas
para o risco, realizada por meio da base tedrica, foram coletadas informacodes
por meio do Sistema de Cadastramento Unificado dos Fornecedores (SICAF), site
Compras Governamentais e Tribunal Superior do Trabalho. No Quadro 2, estdo
descritos os dados coletados e tomados como varidveis para proposicdo do
modelo.

Dimensao Varidveis Descrigdo Unidade de Fonte
Medida
Liquidez Valor da razéo entre | E um indice com | Site de Compras
Financeira Corrente o Ativo Circulante e | variacdo de 0 e | Governamentais
o Passivo Circulante. | acima de 1. -SICAF.
Escala raz&o.
Punicdes de Dado pelo numero | E a frequéncia Site de Compras
6érgdos de ocorréncias | de ocorréncias Governamentais
PUblicos registradas registradas de -SICAF.
punicoes de
érgdos PUblicos.
Escala
Operacionais numérica.
Valor do | Dado pelo valor do | E o LN do valor Compras
confrato contrato, na base | monetdrio do Governamentais
logaritmica contrato. Escala | — Contratos.
numeérica.
Conftrole Dado pelo grau (de | 0 ausente, 1 Questiondrio
interno 0 a 3, sendo este | baixo, 2 médio, | aplicado
Ultimo o mais alto) | 3 alto. Escala
de confrole | Ordinal.
interno/fiscalizagcdo
aplicado no
conftrato.
Tempo Dado pelo tempo | 1de 1 a5anos, | Questiondrio
em que o gestor|2deé6all aplicado
frabalha na UFV. anos, 3de 11 a
15 anos, 4de 16
a 20 anos, 5
acima de 20
anos. Escala
Ordinal
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Escolaridade Dado pelo nivel de | 1 ensino médio, | Questiondrio
escolaridade do | 2 superior, 3 aplicado
Gestor. especializacdo,
4 mestrado, 5
doutorado.
Escala Ordinal.
Treinamento Dado pela presenca | 0 ndo para Questiondrio

ou auséncia de | auséncia de aplicado
freinamento treinamento, 1
recebido pelo gestor | sim para ter
do contrato. passado por
freinamento.
Escala
numeérica.
Processos Dado pela relacéo | E a proporcdo Site Tribunal
tfrabalhistas do numero de | processos Superior do
Trabalhistas processos trabalhista por Trabalho e
trabalhistas contrato. Escala | Compras
constante na | razdo. Governamentais
Certiddo de Débitos — Conftratos.
Trabalhistas do
fornecedor e o
numero de
contfratos  firmados
com a UFV.

Teoria de
Custos de
Transagdo

Racionalidade
limitada

Dado pelo grau de
racionalidade
limitada presente no
conftrato.

0 ausente, 1
baixo, 2 médio,
3 alto. Escala
ordinal.

Questiondrio
aplicado

Oportunismo

Dado pelo grau de
oportunismo

0 ausente, 1
baixo, 2 médio,

Questiondrio
aplicado

presente no | 3 alto. Escala
contrato ordinal.

Incerteza Dado pelo grau de |0 ausente, 1 Questiondrio
incerteza  presente | baixo, 2 médio, | aplicado
no contrato. 3 alto. Escala

ordinal.

Frequéncia Dado pelo numero | E a frequéncia Compras
de contratos que o | de contratos por | Governamentais
fornecedor possui | fornecedor no — Contratos
com a UFV no |periodo
periodo analisado observado.

Escala
numeérica.

Dado que trés varidveis referentes a TCT

Quadro 02: Varidveis independentes utilizadas no modelo

Fonte: Elaborado pelas autoras

(racionalidade

oportunismo e incerteza) sdo subjetivas, o valor atribuido a cada varidvel foi o

obtido pelo

respectivo gestor
guestiondrio. Cabe mencionar

do confrato quando da aplicacdo do
que o conceito de cada variavel

apresentado aos respondentes no cabecalho de cada questionamento.
Adicionalmente, para analisar o cendrio da terceirizacdo na UFV, foram

consultados os relatorios institucionais, bem como extraidos dados do Sistema
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Integrado de Administracdo Financeira (SIAFI), sendo realizada a andlise
documental.

3.2 Anadlise Discriminante

A andlise discriminante é utilizada gquando a varidvel dependente é
categdrica, ou seja, qualitativa (hdo métrica) e as varidveis independentes sdo
quantitativas (métricas). “Como objetivo principal, a andlise discriminante
oferece ao pesquisador a possiblidade de elaborar previsdoes a respeito de qual
grupo certa observacdo pertencerd, uma vez que se caracteriza como técnica
de previsdo de classificacdo” (Favero, Silva, Belfiore & Chan, 2009, p. 41).

De acordo com Hair JR., Wiliam, Babin e Anderson (2009), quando duas
classificacdoes estdo envolvidas, a técnica € chamada andlise discriminante
simples e, quando trés ou mais classificacdes sdo identificadas, a técnica é
chamada Andlise Discriminante Multipla. Este estudo realizou a Andlise
Discriminante Multipla, uma vez que o objetivo é classificar os contratos em
baixo, médio e alto risco, correspondendo a trés grupos.

Dentro do processo da Andlise Discriminante €& necessdria a
determinacdo do cdiculo de um escore discriminante, por meio de uma funcdo
que relaciona a varidvel dependente com as demais varidveis independentes,
a fim de potencializar as diferencas entre os grupos. Segundo Corrar e Thedphilo
(2004, p. 156) € Hair Jr. et al. (2009, p. 224), a funcdo discriminante € expressa por:

Equacdo 1: Funcdo Discriminante

In=a+ b X+ b X, + by X,
Em que:
Z : Escore discriminante representando o valor estimado da varidvel
dependente para os contratos.
a: Intercepto da reta que representa a funcdo discriminante
b,, : Peso discriminante para a varidvel independente
X, : Variavel independente

Para testar a hipdtese de igualdade das médias dos grupos, € essencial
calcular as médias dos escores discriminantes para todas as varidveis,
conseguindo assim, a meédia de cada grupo. Calculando a média dos escores Z,
obtém-se o centroide. Existe um centroide para cada grupo identificado e cada
centroide indica o local mais tipico de uma unidade pertencente a um grupo
identificado (Hair Jr. et al., 2009). Entretanto, de acordo com Corrar e Thedfilo
(2004, p. 166), medir as distGncias de um ponto observado aos pontos centroides
para alocar a observacdo Ao grupo cujo centroide estiver mais proximo &,
porém, deficiente sobre o ponto de vista estatistico, por ndo considerar a
vari@ncia das varidveis independentes. Assim, uma forma de contornar esse
aspecto fragil é a Distdncia de Mahalanobis, conforme Equacdo 2:
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Equacdo 2: Distdncia da Mahalanobis

o |20

Em que:

D = DistGncia da observacdo ao ponto do centroide de um grupo;

X= Valor assumido pela varidvel independente na observacdo;

X= Valor médio da varidvel independente considerada dentro de um
grupo

$2= Varidncia da varidvel independente considerada dentro de um

grupo.

Segundo Hair et al. (2009, p. 245), apds a separacdo dos grupos €
importante verificar o grau de acurdcia do modelo, testando o poder
discriminatério da matriz de classificacdo quando comparada ao nUmero de
classificacdoes corretas de um modelo por chances. Essa verificacdo se dd por
meio da Equacdo 3:

Equacdo 3: Critério de Chance Proporcional

Cpro = p2 +(1- p)z
Em que:
Cpro = Critério de chance proporcional
p = proporcdo de elementos do grupo 1
(1 —p) = propor¢cdo de elementos para o grupo 2

Assim, apods obter o resultado do Teste de Chances Proporcionais, o
mesmo deverd ser comparado com os resultados obtidos pela Andlise
Discriminante, a fim de verificar a capacidade preditiva do modelo.

Cabe mencionar que a técnica de andlise discriminante exige uma
classificacdo a priori nos grupos. Como critério de pré-classificacdo em baixo,
meédio e alto risco do contrato, tomou-se como base os tipos de ocorréncias
existentes em cada empresa. Isso porque entende-se que o fornecedor € peca
essencial para que o contrato tenha sucesso e as sancdes a ele aplicadas
sejam um forte indicativo para o risco confratual.

Assim, com base nas sancdes administrativas aplicadas em licitacdes e
confratos, previstas essencialmente no art. 87 da Lei n° 8.666, de 23 de junho de
1993, e complementadas pela na Lei n® 10.520/02, cada contfrato foi
previamente classificado em baixo risco quando o fornecedor ndo apresentou
punicdo em oérgdo publico, ou no maximo, foi punido apenas com adverténcia.
Para médio risco foi considerado aquele fornecedor que recebeu a punicdo de
multa. Por fim, foram considerados em alto risco os contratos em que o
fornecedor j&@ havia recebido as penalidades de suspensdo tempordria,
impedimento de licitar e confratar ou declaracdo de inidoneidade. Para
tratamento dos dados, utilizou-se o software Stata.
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A fim de verificar se as varidveis usadas na funcdo discriminante estdo
inter-relacionadas, foi realizado o teste de Spearman, que se trata da andlise de
correlacdo das varidveis independentes.

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS
4.1 Cenario da terceirizagdo na UFV

Neste topico estdo descritos aspectos sobre o comportamento dos
confratos de terceirizacdo no periodo analisado, sendo relevante para
compreensdo do contexto e desenvolvimento do modelo de gestdo de riscos.

Inicialmente, foi realizado um comparativo, no periodo de 2008 a 2017,
entre as despesas com contratos terceirizados e as despesas discriciondrias,
buscando verificar a representatividade das mesmas. De forma prdtica, as
despesas discriciondrias sdo aquelas que estdo sob o controle do ordenador de
despesas, excluindo-se os pagamentos de beneficios, que j& possuem destino
especificado pelo governo federal. Os dados foram obtidos do SIAFI, mas ainda
ndo estavam disponiveis para o ano de 2007.

Observa-se um constante aumento dos valores gastos com os contratos
destinados 4 terceirizacdo de mdo de obra. Essa evolugcdo ocorre em
decorréncia da extincdo de cargos publicos e especialmente do REUNI, no qual
houve um significativo aumento nas vagas e nos cursos ofertados pela UFV o
que corrobora com os resultados do trabalho de (Manarino, 2017 ) que apontou
um crescimento de 40% dos terceirizados na Universidade Federal de Juiz de
Fora durante a implantacdo do mesmo programa. A Tabela 1 demonstra esses
valores.

Tabela 1: Representatividade dos valores das Despesas com Contratos Terceirizados (em
Reais)

Periodo Despesas Despesas com Terceirizados Representatividade
2008 32.916.793,47 438.613,84 1.33%
2009 36.373.238,76 1.357.057,74 3.73%
2010 45.093.705,46 4.105.965,60 2.11%
2011 53.890.167,90 8.654.566,56 16,06%
2012 54.297.083,99 12.148.329,10 22,37%
2013 66.311.611,29 17.837.540,48 26,90%
2014 79.879.157,25 23.388.097,96 29.28%
2015 78.274.585,22 27.337.559,51 34,93%
2016 89.409.898,04 32.048.857,56 35,84%
2017 86.570.474,05 29.968.442,93 34,62%

Fonte: Elaborado pelas autoras com base em dados do SIAFI

Complementando a andlise, observou-se como se deu o comportamento
dos quantitativos de funciondrios terceirizados e corpo técnico administrativo na
UFV. Conforme pode ser visualizado na Figura 1, percebe-se um crescimento
continuo dos funciondrios terceirizados, exceto em 2014, onde ocorreu uma
reducdo em virtude da crise financeira e orcamentdria vivenciada pela
administracdo publica, enquanto os funciondrios efetivos se mantém estavel,
com peqguenas variagcoes.

158 Revista Contabilidade Vista & Revista, ISSN 0103-734X, Universidade Federal de Minas Gerais,
Belo Horizonte, v. 30, n. 2, p. 143-170, maio/ago. 2019



Gestdo de riscos de contratos da terceirizac&o no setor pUblico

3000
8
S 2500
c
.2 2000
g
z 1500
5 1000
o
z 500
IS
N 0
pd

2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016
Anos
e Terceirizados Corpo tecnico administrativo

Figura 1: Evolucdo de Funciondrios Terceirizados e Corpo técnico Administrativo

Fonte: Dados da pesquisa

Conforme dados levantados em relacdo a composicdo da mdo de obra,
ressalta-se que 37% dos contratos firmados foram destinados aos servicos de
seguranca (porteiro, vigia) e apoio administrativo (recepcionistas), conforme
exposto na Figura 2. Posteriormente, com 25% das contfratacdes, estd a drea de
limpeza e manutencdo predial, sendo também identificados contratos de
servicos técnicos, a exemplo da contratacdo de funciondrios na drea de
tecnologia da informacdo e técnico agropecudrio, bem como servicos de
fransportes e alimentacdo, que sGo os contfratos de apoio aos restaurantes
universitdrios da instituicdo.

Alimentacao;

10%
Servigos técnicos;
16%

Figura 2: Distribuicdo de Mdo de Obra Terceirizada por tipo de servicos

Fonte: Dados da pesquisa

Sobre freinamento dos gestores, o levantamento feito demonstrou que
71,60% dos gestores ndo receberam treinamento. Esse resultado indica uma

Revista Contabilidade Vista & Revista, ISSN 0103-734X, Universidade Federal de Minas Gerais, 159
Belo Horizonte, v. 30, n. 2, p. 143-170, maio/ago. 2019



Ludiany Barbosa Sena Miranda, Ndlbia de Arauvjo Santos, Fernanda Maria de Aimeida

fragilidade que pode contribuir para o aumento nos riscos dos contratos nas
instituicoes publicas. O resultado encontrado € corroborado pela pesquisa de
(Lapa & Nunes, 2016), que ao andalisar o contrato de limpeza em uma IFES,
apontou o freinamento ou capacitacdo formal dos fiscais e gestores de
confratos como fragilidades da execucdo.

Relativamente a fiscalizacdo e controles internos dos contratos, a
pesquisa demonstrou um panorama positivo, uma vez que em 51% dos
confratos os gestores consideraram que houve um alto grau de fiscalizacdo.
Esse resultado pode ser explicado em razdo dos fiscais e gestores realizarem
periodicamente acdes de fiscalizacdo, em consondncia com a IN 05/2017.

Apds breve relato sobre o cendrio da terceirizacdo na UFV durante o
periodo analisado, passa-se a proposta de modelo de gestdo de riscos.

4.2 Modelo de gestao de riscos

Apss a pré-classificacdo dos contratos nos grupos de risco, que ocorreu
conforme as penalidades (multa, adverténcia, suspensdo tempordria,
impedimento de licitar e confratar e declaracdo de inidoneidade) e a
verificacdo, com base no referencial tedrico, das varidveis mais significativas,
foram realizados os procedimentos para obter a funcdo discriminante.

Como este estudo possui uma varidvel dependente de trés grupos, sendo
O risco nos niveis baixo, médio e alto, a andlise discriminante calcula duas
funcdes, DF1 e FD2. A primeira funcdo separa o grupo 1 dos grupos 2 e 3 e outra
equacdo separa o grupo 2 do grupo 3. Entretanto, conforme resultados
apresentados pelo Stata a funcdo FD1 tem capacidade para discriminar 82,08%
dos contratos, como € descrita abaixo.

D1 = 4.108673 + (0,0592258xEscolaridadeGestor) — (0,4555193xTempo)
+ (0,1935305xRacionalidadeLtda) — (0,0660117x0portunismo)
— (0,1219643xIncerteza) + (0,0980932xFrequencia)
— (0,0108181xLiquidezcorrente) — (0,0502649x0corréncias)
— (0,5844918xTreinamento) — (0,0932802xControlelnterno)
— (0,0009509xProcessoTrabalhista) — (0,1362649xValorContrato)

Essa funcdo possibilita o cdlculo do escore de cada contrato.
Posteriormente, calcula-se o cenfroide de cada grupo, que € a média dos
escores dos mesmos, e aplica-se a distdncia de Mahalanobis, que fornecerd a
classificacdo final dos contratos nos grupos de risco.

A tabela 2 evidencia os resultados parciais do teste da distGncia de
Mahalanobis, demonstrando o escore de cada observacdo, e sua distncia do
centroide dos grupos Dist1, Dist2 e Dist3, que representam os niveis de risco. A
observacdo serd classificada no grupo no qual a disténcia for menor. Assim, no
demonstrativo € possivel verificar que no grupo 01, as observacoes 5 e 6 foram
erroneamente classificadas como de médio risco. No grupo 02, a observacdo 53
foi classificada de baixo risco e por Ultimo, no grupo 03, a observacdo 83 foi
classificada em médio risco, sendo diferente das classificacdes prévias
realizadas.
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Tabela 02: Teste Parcial da DistGncia de Mahalanobis

Disténcia de Mahalanobis
Obs. Risco Escore Dist1 Dist2 Dist3 Class
- 9,492492 9,681741 23,48771

—_

1 1
2 1 1,594495 8964067 9052309 2397628 1
3 1 1,587127 4,987404 9,853057 20,74355 1
5 1 1,365458 8811361 8634157 22,17042 2
6 1 0384667 11,12343  9,892409 17,41705 2
7 1 1,407495 6,834818 7,252126 20,58819 1
52 2 1,154235 9,394708 9393859 21,29932 2
[ 53 2 1753650 9,945831 1795135 27,39473 1 |
82 3 - 26,44833  26,05676 6,539431 3
[ 83 3 - 1001134 9,044341 1106772 2 |
84 3 - 34,51205 33,88239 1370318 3
85 3 - 22,68173 21,85298 14,71053 3

Fonte: Dados da Pesquisa

A Figura 3 apresenta os cenfroides dos grupos, bem como as distancias
das observacdoes a partir do centroide de sua referéncia, conforme
classificacdo prévia. Dessa forma, quanto maior € a distGncia do seu centroide,
significa que a classificacdo dada pela funcdo discriminante € para um grupo
diferente da classificacdo recebida a priori.

A representacdo grdfica da Figura 3 permite observar que um contrato
previamente classificado no grupo 2 se enconfra posicionada acima do
cenfroide 1. Esse exemplo refere-se ao contrato 53 cujo escore obtido foi
1,75365. Na Tabela 2, esse exemplo estd destacado e, assim, consta-se que a
funcdo discriminante reclassificou o contrato 53 do grupo 2, de médio risco,
enquanto o grupo 1 foi considerado de baixo risco em virftude do escore de
distncia obtido estar proximo do centroide do grupo 1.

OBSERVATIONS (AXES F1 AND F2: 100,00

4 %)

3

2 4 A
1 ol
& 0 2
\‘9'/'1 A3
-2
i X Centroids

-3

-4

-5

6-5-43-2-101234567289
F1 (89,08 %)

Figura 3: Mapa espacial e a representacdo gréfica dos Centroides de cada grupo nas
funcdes discriminantes
Nota: Classificacdo prévia dos contratos é de 1 baixo, 2 médio e 3 alto risco.

Fonte: Dados da Pesquisa
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O poder de discriminacdo do modelo foi analisado com base na matriz
de classificacdo, que estd representada na Tabela 3. No centro da matriz,
pode-se verificar a quantidade de observacdes ou contratos classificados nos
grupos preditos que estdo de acordo com a classificacdo prévia, bem como o
numero de confratos classificados em grupos diferentes daquele no qual
originariamente foi classificado. A Ultima coluna indica o percentual de acerto
do grupo predito em relacdo a classificacdo de risco prévia por grupo.

Tabela 03: Matriz de Classificacdo dos Grupos

Risco Prévio Classificacdo — Grupos Preditos Quantidade % de
Grupos 1 (baixo) 2 (médio) 3 (alto) Total de Acerto
Qriqinais Contratos
1 (baixo) 37 7 0 44 84,09%
2 (médio) 1 14 0 15 93,33%
3 (alto) 0 2 26 28 92,86%
Total 37 22 26 87 88,50%

Fonte: Dados da Pesquisa

Os resultados da primeira linha da Tabela 3 apontam que a funcdo
discriminante  classificou 37 observacdes no grupo 1 (baixo risco),
correspondendo a 84,09% de acerto, uma vez que 44 observacoes estavam
previamente classificadas nesse grupo. Entretanto, sete observacdes do grupo
de baixo risco foram consideradas pertencentes ao grupo de médio risco.
Foram previstos a classificacdo de 14 contratos para o grupo 2 (médio risco) e
apenas um contrato foi classificado previamente como de baixo risco, isto &, no
grupo 1. Esse resultado representa 93,33% de acerto. Por fim, no grupo 3 de alto
risco, 26 observacdes foram devidamente classificadas e apenas duas foram
classificadas no grupo 2 (médio risco), assim obteve-se 92,86% de precisdo.
Dessa forma, de acordo com os resultados da Tabela de Classificacdo, o
modelo previu corretamente 88,50% das observacdes, classificando
corretamente 77 das 87 observacoes que fizeram parte da amostra.

Apods verificar a predicdo do modelo de gestdo de riscos em contratos
terceirizados, aplicou-se o critério de chance proporcional, conforme equacdo

= =

Com base critério de proporcionalidade, o percentual de acerto minimo
exigido para que a A.D. seja considerada adequada é de 38,90%. Como o
poder de predicdo do modelo foi 88,50%, pode-se afirmar que a funcdo
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discriminante estimada é adequada para classificar os contratos em alto, baixo
e médio risco.

Por Ultimo, como andlise complementar, realizou-se o teste de Spearman,
buscando verificar se existe correlacdo entre as varidveis utilizadas no modelo e
0 seu grau de signific@ncia. Analisou-se a significncia e correlacdo das demais
varidveis em relacdo 4 varidvel nimero de ocorréncias, considerando que o
risco do contrato foi previamente classificado de acordo com as punicoes
sofridas pela empresa.

O teste de correlacdo demostrou que foram significativas (a um nivel de
95% de confianca) as seguintes varidveis: tempo do gestor na instituicdo,
incerteza, processos frabalhistas, liquidez corrente, freinamento e frequéncia.

As trés primeiras varidveis possuem uma relagcdo positiva com o nUmero
de ocorréncias, ou seja, quanto mais alto os valores dessas varidveis, mais elas
contribuem para o nUmero de ocorréncias da empresa prestadora de servico.
As demais apresentaram correlacdo negativa, indicando que seu crescimento
implica no decrescimento do niUmero de ocorréncias da confratada. Assim, o
resultado estd de acordo com o esperado, pois quanto maior essas variaveis,
indica que a empresa possui condicoes de executar os contratos, reduzindo os
riscos de inexecucdo total ou parcial.

A racionalidade limitada e oportunismo, pressupostos bdsicos da Teoria
de Custos de Transacdo, ndo se mostraram significantes. Ressalta-se que ao ser
questionado sobre a presenca de tais pressupostos nos contratos, os gestores
responderam que ndo identificaram a presenca do oportunismo, ou estava
presente em baixo grau, em 51,72% dos contratos. JG para a racionalidade
limitada esse percentual € de 48,27%, justificando a ndo correlacdo com o
nUmero de ocorréncias e risco do contrato.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa analisou os confratos ferceirizados destinados a
confratacdo exclusiva de mdo de obra na UFV, com o principal objetivo de
propor um modelo de classificacdo de riscos que possa ser utilizado pelos
gestores de contratos. No periodo englobado pela pesquisa, observou-se o
aumento na quantidade de contratos e nas despesas com estes (possivelmente
por causa dos programas de reestruturacdo e expansdo universitdria e da
extingdo de cargos no governo federal). Como consequéncia, tais despesas
tornaram-se mais representativas, se comparadas as despesas discriciondrias do
mesmo periodo.

Além disso, verificou-se que, do ponto de vista dos gestores, o nivel de
fiscalizacdo é alto, contribuindo para a reducdo dos riscos contfratuais.
Entretanto, observou-se uma fragiidade que pode afetar a habilidade de
gestdo, uma vez que aproximadamente 72% dos gestores entrevistados ndo
receberam treinamento para essa funcdo. Esse € um ponto de destaque, pois o
gestor é peca fundamental na execucdo dos contratos e, consequentemente,
no gerenciamento de riscos.

A andlise discriminante apresentou um modelo de classificacdo de risco
nos contratos terceirizados com capacidade de predicdo de 88,50%, que
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poderd ser utilizado pelos setores envolvidos nas diversas etapas da
terceirizacdo, bem como por servidores atuantes na politica de gestdo de riscos.
A aplicacdo prdtica do modelo poderd prover ao gestor mais seguranca em
seu trabalho, subsidiando-o na tomada de decisdo e proporcionando uma
vis@o mais precisa dos riscos atuais e futuros relacionados as outras contratacoes
de dedicacdo exclusiva de mdo de obra.

A modelagem proposta foi baseada em diferentes perspectivas, com
variaveis que estardo disponiveis ao longo das etapas da contratacdo. A
varidvel de liquidez corrente, por exemplo, poderd ser obtida antes da licitacdo,
por meio de consulta ao SICAF, ou no momento da licitacdo, onde as empresas
apresentam a documentacdo necessdria. J& as varidveis oportunismo e
racionalidade limitada serdo mais faceis de serem percebidas durante a
execucdo ou ao final do confrato. Dessa forma, considerando que os contratos
no dmbito publico podem ter vigéncia de até cinco anos, sugere-se que as
andlises sob a otica do modelo proposto sejam realizadas em diversas etapas
do processo, observando as varidveis disponiveis.

O teste de correlacdo demostrou que foram significativas no modelo
proposto (a um nivel de 95% de confianca) as varidveis de tempo do gestor na
instituicdo, incerteza, processos trabalhistas, liquidez corrente, freinamento e
frequéncia. Assim, pode-se inferir que estes aspectos sdo importantes na
contratacdo e merecerem a atencdo do gestor durante todo o processo,
especialmente, na andlise de riscos.

Apesar de apresentar viabilidade para uma implementacdo pratica é
importante destacar que apenas o modelo ndo garante a execucdo do objeto
contrato. Para o cumprimento das cldusulas avencadas em contrato e
prestacdo de servicos com qualidade € necessdrio que sejam realizadas, com
dominio, as atividades de gestdo e fiscalizacdo da execucdo do contrato,
conforme exposto na IN n°® 05/2017. Assim, aliado ao modelo, € importante que
as insfituicoes tenham uma estrutura destinada ao planejomento da
confratacdo, selecdo do fornecedor e gestdo do contfrato. Cada passo da
contratacdo é importante para a construcdo de uma gestdo de riscos eficaz.

Apesar de utilizada uma instituicdo especifica para a construcdo do
modelo, a pesquisa poderd servir de referéncia para outras instituicdes, o que
suscita a iniciativa de trabalhos cientificos na drea, sendo assim, sugestdes para
trabalhos futuros.

Para a aplicacdo em outros orgdos ou processos, € necessario que o
artefato seja adaptado & realidade, sendo considerados os conceitos e
varidveis desejados. A modelagem proposta busca o amadurecimento dos
6rgdos publicos em relacdo as contratacdes com dedicacdo exclusiva de mdo
de obra, contribuindo para a implantacdo dos procedimentos previstos na
legislacdo e de boas prdaticas governamentais.
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ANEXO I: ROTEIRO DE QUESTIONARIO
Secdo 01 - Perfil do Participante
Género:( )JF ( )M

Maior grau de escolaridade:

() Ensino médio completo

( ) Ensino superior completo
( ) Especializacdo

( ) Mestrado

( ) Doutorado

Faixa Etdria

() até 25 anos

( ) de 26 a 30 anos

( ) de 31 a 40 anos

( ) de 41 a 50 anos

( ) acima de 50 anos

H& quanto tempo vocé trabalha na UFVe
( ) menosde 1 ano

() de 1 ab5anos

() de 6 a 10 anos

() de 16 a 20 anos

( ) mais de 20 anos

Cargo na UFV

( ) Professor

( ) Técnico Administrativo - nivel E
() Técnico Administrativo - nivel D
() Técnico Administrativo - nivel C

Secdo 02 - Teoria de Custos de Transacdo

A Racionalidade Limitada indica que o individuo tem uma limitacdo pela falta
de informacdo e isto o impede de tomar uma decisdo 6tima (WILLIAMSON,
1985). Assim, racionalidade limitada tem relacdo com a falta de conhecimento,
ndo sendo possivel saber ao certo tudo o que pode ocorrer em um contrato,
podendo gerar retrabalho e aumento dos custos e riscos. As impugnacoes em
editais de licitacdo por erro da contratante, ou falhas na execucdo do frabalho
realizado pelo funciondrio terceirizado em decorréncia de falta de treinamento
e/ou conhecimento sdo exemplos de racionalidade limitada nos contratos.
Com base na definicdo acima, eu considero que o grau de racionalidade
limitada aplicado em cada contrato que exerci (ou ainda exerco) a funcdo de
gestor, foi...

168 Revista Contabilidade Vista & Revista, ISSN 0103-734X, Universidade Federal de Minas Gerais,
Belo Horizonte, v. 30, n. 2, p. 143-170, maio/ago. 2019



Gestdo de riscos de contratos da terceirizac&o no setor pUblico

Descricdo do contrato Baixo Médio Alto N&o
ocorreu

Confrato: 00286/2012 - Empresa: ADCON -
Objeto: Servico especializado e confinuado de
trabalhador agropecudrio em geral.

Contrato: 00344/2012 - Empresa: Resolve
Servicos Especiais -  Objeto: Servicos de
limpeza e conservacdo na Universidade.

Oportunismo é a busca do interesse proprio com malicia e estd vinculado &
nocdo de que os agentes econdmicos buscardo sempre obter o maior ganho
possivel no decorrer das fransacoes, ainda que isto implique perdas aos demais
(WILLIAMSON, 1985). As situacdes de oporfunismo podem ocorrer tanto por
parte da empresa contratada, dos funciondrios, bem como por parte dos
proprios servidores da Instituicdo que estdo diretamente ligados ao processo.
Sdo exemplos de situacdes onde o oportunismo pode estar presente:
apresentacdo de nota fiscal completa por parte da confratada mesmo quando
o funciondrio terceirizado falta ao servico, gerando o recebimento indevido ou
O servidor se aproveitar do cargo que ocupa para conseguir emprego para
familiares/amigos na empresa terceirizada.

Com base na definicdo acima, eu considero que o grau de oportunismo
presente nos contratos que exerci (ou ainda exerco) a funcdo de gestor, foi...

Descricdo do contrato Baixo Médio Alto NGo
ocorreu

Conftrato: 00286/2012 - Empresa: ADCON -
Objeto: Servico especializado e continuado de
frabalhador agropecudrio em geral.

Contrato: 00344/2012 - Empresa: Resolve
Servicos Especiais - Objeto: Servicos de
limpeza e conservacdo na Universidade.

A Incerteza consiste na incapacidade dos agentes de prever e estabelecer
cldusulas que assegurem a performance dos agentes quando hd ocorréncia de
eventos ndo previsiveis (WILLLAMSON, 1985), como por exemplo, as variacoes
climdticas, mudancas na legislacdo, comportamento do mercado, etc.). A
empresa confratada, pode por exemplo, ndo entregar o produto licitado
porgue faltou matéria-prima no mercado, ou pode ocorrer a necessidade de
repactuacdo devido ao aumento de uma mdo-de-obra especifica e uma
incerteza relacionada ao mercado.

Com base na definicGo acima, eu considero que o grau de incerteza incorrido
nos contratos que exerci (ou ainda exerco) a funcdo de gestor, foi...

Descricdo do contrato Baixo Médio Alto NGo
ocorreu

Confrato: 00286/2012 - Empresa: ADCON -
Objeto: Servico especializado e continuado de
frabalhador agropecudrio em geral.

Contrato: 00344/2012 - Empresa: Resolve
Servicos Especiais -  Objeto: Servicos de
limpeza e conservacdo na Universidade.
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Secdo 03- Monitoramento e Capacitacdo

Monitoramento refere-se a toda fiscalizacdo e qualguer mecanismo de controle
que permita o acompanhamento do contrato. Fazem parte do monitoramento
os controles de frequéncia efetiva dos funciondrios, conferéncia de
documentos, conferéncia da nota fiscal apresentada pela empresa, conta
vinculada, dentre outros.

Com base na definicdo acima, eu considero que o0 monitoramento
(fiscalizacdo) dos contratos em que exerci (ou ainda exerco) a funcdo de
gestor, foi....

Descricdo do contrato Baixo Médio Alto NGo
ocorreu

Conftrato: 00286/2012 - Empresa: ADCON -
Objeto: Servico especializado e continuado de
frabalhador agropecudrio em geral.

Contrato: 00344/2012 - Empresa: Resolve
Servicos Especiais - Objeto: Servicos de
limpeza e conservacdo na Universidade.

Vocé passou por freinamentos/capacitacdo para exercer a atividade de gestor
dos contratos?
()sim ( ) nGo

Vocé considera que estava preparado para exercer a funcdo de gestor de
contratos?
()sim ( ) nGo
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