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RESUMO

Esta pesquisa analisa a terceirizagdo de servigos continuados com dedicacao
exclusiva de mao de obra em uma instituicao publica de ensino, destacando os dados técnicos
e administrativos e os riscos envolvidos nesse tipo de subcontratacdo de servigos, além de
identificar as imagens ideativas construidas pelos usuarios desses servigos terceirizados, no
caso o stakeholders (professores e técnicos administrativos). Para isso realizou-se uma
pesquisa descritiva, predominantemente qualitativa, apesar de terem sido utilizadas técnicas
de estatistica basica, através de um estudo de caso no Instituto Federal de Minas Gerais,
Campus Ouro Preto (IFMG-OP). Para a etapa de contextualizagdo, recorreu-se a apresentacao
de dados do IFMG-OP, no periodo considerado, referentes a evolucao da sua area construida,
ao numero de funcionarios técnicos administrativos, ao niumero de funcionarios terceirizados,
ao numero de cursos de graduagdo e o nimero de empresas prestadoras de servigos. Referente
a identificacdo dos principais riscos associados ao tipo de terceirizagdo analisado, utilizou-se a
pesquisa documental, através das notificagdes emitidas pelo tomador de servigos relatando
ocorréncias indesejaveis na prestacao de servigos para a empresa contratada, e dos contratos
celebrados entre o IFMG-OP e as empresas terceirizadas, considerou-se ainda notificacdes
emitidas pelo Ministério do Trabalho para o IFMG-OP. Com relagdo a identificacdo das
imagens ideativas, aplicou-se um questionario para os servidores do IFMG-OP que foram
selecionados por amostra ndo probabilistica e por conveniéncia. Como resultado das analises
referentes a contextualiza¢do da institui¢do, a identificagdo dos riscos ¢ a identificacao das
imagens ideativas, verificou-se que, respectivamente, o IFMG apresentou um cendrio
preocupante quanto a prestagdo de servigos continuados de qualidade, foram identificados
treze riscos a que o instituto estd exposto no tocante ao tipo de terceirizagdo estudado, apesar
de nos anos de 2019 e 2020 nao ter havido eventos relativos a esses riscos, demonstrando uma
melhora da institui¢do nesse ponto, € que sdo quarenta e sete as imagens ideativas principais
dos servidores do IFMG-OP sobre a terceirizagdo nesse campus, sendo a maioria dessas
imagens negativas, podendo comprometer o sucesso dessa pratica na instituicao.

Palavras-chave: Terceirizagdao. Gestao de Riscos. Imagens Ideativas.



ABSTRACT

This research analyzes the outsourcing of continued services with exclusive dedication of
labor in a public educational institution, highlighting the technical and administrative data and
the risks involved in this type of subcontracting of services, in addition to identifying the
ideational images constructed by the users of these services outsourced, in the case of
stakeholders (teachers and administrative technicians). For this, a descriptive research was
carried out, predominantly qualitative, although basic statistical techniques were used,
through a case study at the Federal Institute of Minas Gerais, Campus Ouro Preto (IFMG-
OP). For the contextualization stage, the presentation of data from the IFMG-OP, in the
period considered, referring to the evolution of its built area, the number of administrative
technical employees, the number of outsourced employees, the number of undergraduate
courses and the number of service providers. Regarding the identification of the main risks
associated with the type of outsourcing analyzed, documentary research was used, through
notifications issued by the service provider reporting undesirable occurrences in the provision
of services to the contracted company, and the contracts signed between the IFMG-OP and
outsourced companies, it was also considered notifications issued by the Ministry of Labor to
the IFMG-OP. Regarding the identification of the ideational images, a questionnaire was
applied to the IFMG-OP servers, which were selected by a non-probabilistic sample and by
convenience. As a result of the analyzes related to the institution's contextualization, the
identification of risks and the identification of ideational images, it was found that,
respectively, the IFMG presented a worrying scenario regarding the provision of continuous
quality services, thirteen risks were identified that the institute is exposed with regard to the
type of outsourcing studied, although in recent years there have been no events related to
these risks, demonstrating an improvement of the institution on this point, and that forty-
seven are the main ideational images of the IFMG-OP servers about outsourcing on this
campus, the majority of which are negative images, which may compromise the success of
this practice in the institution.

Keywords: Outsourcing. Risk management. Ideational images.
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1 INTRODUCAO

Para se entender o contexto em que a terceirizagao se insere no mundo faz-se
necessario analisar do declinio do Fordismo a ascensdo do sistema Toyota que ocorreu por
volta da década de 1970. Segundo Teixeira, Prado Filho e Martelanc (2009), a Ford era uma
das empresas mais respeitadas do mundo na primeira metade do século 20. O sistema fordista
caracterizava-se pela integragdo vertical, obsessdo por fazer tudo internamente era uma de
suas marcas. Nesse sentido a Ford possuia empresa de navegacdo, estrada de ferro,
sidertirgica, metalirgica e até plantacdo de seringueiras na Amazonia para a producdo da
borracha dos pneus. Com o passar do tempo, o contexto mudou e as empresas
automobilisticas, hoje denominadas montadoras, tem como grande referéncia a Toyota, com
seu modelo de producdo enxuta. O sistema Toyota de produgdo diferencia-se do antigo
fordista por defender a contratacdo externa (fornecedores). Estes fornecedores trabalham
dentro do sistema just in time entregando o estoque diretamente na célula de producao. Com
1ss0 o estoque de materiais que era para semanas passou para horas.

Segundo Tadeu e Guimaraes (2016), a terceirizagdo se insere no esfor¢o de dotar
as empresas de flexibilidade, em razdo de um mercado dindmico a exigir montagens e
desmontagens incessantes de seus arranjos organizacionais, destacando-se como um dos mais
importantes aspectos dessa reconstrugio. E nesse cenario que surge o regime de flexibilizagio
ou acumulacao flexivel que, como assinala Antunes (2011), marcado por um confronto direto
com a rigidez Fordista e apoiado na flexibilidade dos processos e mercados de trabalho, dos
produtos e padrdes de consumo, caracteristico do modelo Toyota.

Inicialmente a terceirizacdo era adotada apenas pela iniciativa privada, mas com o
tempo passou a ser uma pratica comum pelo setor publico, sendo que foi mencionada pela
primeira vez, por meio do Decreto-Lei 200/1967, que possibilitou a terceirizagdo de
atividades executivas, tais como limpeza e vigilancia, entre outras. Atualmente, pode-se dizer
que ela ¢ amplamente utilizada pela esfera publica.

No ambito das organizacdes publicas, gerir pessoas sem perder o foco nos
objetivos institucionais configura-se como um grande desafio, diante da cultura
organizacional extremamente consolidada e dominante na administragio ptiblica (CAMOES
etal.,2010).

Segundo Silva (2014), a terceirizagdo também conhecida como outsourcing,

defende que as empresas devem focar os seus esfor¢os naquilo que constitui sua atividade-fim
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delegando a terceiros tudo aquilo que ndo seja fundamental as atividades e processos que
culminam na obteng¢do de seu produto ou servico final. Entretanto, com a aprovagdo da Lei no
13.429, em mar¢o de 2017, ficou estabelecida a terceirizacdo sem limites, isto ¢, a
liberalizagdo para todas as atividades e segmentos.

A aferi¢do das vantagens ou das desvantagens da terceirizagdo ¢ influenciada por
substancial carga ideologica por parte daqueles que sdo favoraveis ou desfavoraveis a essa
estratégia de contratagdo (TEIXEIRA; PRADO FILHO; MARTELANC, 2009). Silveira,
Saratt e Moraes (2002) sistematizam algumas vantagens da terceirizagdo, tais como ganhos de
produtividade e eficiéncia, aumento da rede de relacionamentos, redefini¢do de prioridades, e
flexibilizagdo do piso remuneratoério e de outros beneficios diretos e indiretos que geram
impacto na formacao do custo da operagao.

De acordo com Santo e Costa (2010), para a administragdo publica pode se citar

as seguintes vantagens da terceirizac¢ao:

e a busca da eficiéncia administrativa e do equilibrio fiscal, em contribuicdo para a
geracdo de emprego e de renda e para o desenvolvimento da economia;
e foco na atividade-fim, em aumento da qualidade, com maior agilidade nas decisoes;

e redugdo orgamentaria em custeio para aplicacdo em investimentos.

Em relacdo as desvantagens, segundo os mesmos autores, no caso dos 0rgaos

publicos, sdo:

e problemas com a imagem do 6rgdo no caso de falha do parceiro;

e riscos para a coordenagdo eficiente de muitos contratos;

e aumento da dependéncia de terceiros;

e dificuldade de encontrar o parceiro ideal;

e perda do controle dos custos dos servigos terceirizados;

e perda da identidade cultural da empresa ou 6rgao no longo prazo por parte dos
funcionarios;

e aimpactante responsabilidade subsidiaria pelos direitos trabalhistas dos terceirizados;

e 0 provavel aporte de maior volume de recursos na complementacdo do custo de
aposentadorias nos sistemas previdencidrios proprios, uma vez que no sistema proprio

o custo das aposentadorias provém da contribuicdo dos servidores ativos, da
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contribuicao dos servidores inativos, da contribui¢do patronal e da complementagdo do
poder publico. Diminuindo-se o nimero de servidores ativos, devido a terceirizagao,

resulta em uma maior complementacao de recursos por parte do poder publico.

O Instituto Federal de Minas Gerais Campus Ouro Preto (IFMG-OP) ¢ uma
institui¢do de ensino, pertencente, juntamente com mais outros dezessete campi no Estado de
Minas Gerais, ao Instituto Federal de Minas Gerais — IFMG, cuja reitoria esta localizada na
cidade de Belo Horizonte. Como forma de suprir toda a demanda de diversos servigos
auxiliares, tais como limpeza e conservacdo de imoveis, vigilancia, transporte, informatica,
entre outros, necessarios para a oferta de um ensino de qualidade, o IFMG-OP contrata mao
de obra externa ao seu quadro efetivo para executar essas tarefas, sendo assim nesse contexto,
o problema de pesquisa pode ser descrito da seguinte forma: Quais os principais riscos da
terceirizagdo em uma instituicdo federal de ensino e quais as imagens ideativas construidas
por funcionarios e professores (stakeholders) sobre a terceirizacdo nessa mesma instituicao?

As 1imagens ideativas, segundo De Toni (2005), estdo relacionadas a
representacoes, impressoes, convicgdes e redes de significados de um objeto (produto/marca,
corporacao, loja) armazenado na memoria de forma holistica.

Segundo Freeman (1984), os stakeholders representam qualquer publico que afeta

a empresa ou por ela ¢ afetado em seus objetivos organizacionais.

1.1 Objetivo geral

Analisar os principais riscos envolvidos na terceirizagdo de servigos continuos

com dedicacdo exclusiva de mdo de obra em uma institui¢do federal de ensino (IFE) e as

imagens ideativas dos stakeholders sobre a terceirizagdo nessa mesma instituigao.

1.2 Objetivos especificos

1.  Analisar o contexto onde ocorreu a terceirizacao na instituicdo analisada entre
os anos de 2008 a 2020, destacando dados técnicos e administrativos.

2. Identificar a ocorréncia de eventos indesejaveis na terceirizacao de atividades.
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3. Verificar as imagens ideativas dos stakeholders sobre a terceirizagao.

1.3 Justificativa

A escolha do tema gestdo de riscos nos processos de terceirizagdo € relevante por
varios aspectos, dentre os quais se podem destacar os académicos, de ordem legais,
estratégicos para a organizagao.

Do ponto de vista da relevancia académica, essa pesquisa visa contribuir com os
estudos ja existentes no que diz respeito ao enriquecimento da literatura sobre o tema gestao
de riscos na administracdo publica em terceirizagdo de servicos continuados, podendo
também, desta forma, servir de fonte de consulta para a melhoria de gestdo de riscos em
organizagoes publicas de ensino.

Em relacdo aos motivos de ordens legais, ou seja, obrigatorios, que tornam
extremamente importante a discussdo sobre a gestdo dos riscos na administracdo publica,
considerando toda a evolugao legislativa ao longo do tempo no tocante a terceirizagdo ¢ a
gestdo de riscos em oOrgdos da administracdo publica, podem ser destacadas as seguintes

regulamentacdes:

e A Instru¢do Normativa (IN) Conjunta n° 01 MP/CGU, de maio de 2016, que
estabelece a obrigatoriedade da implantagdo, monitoragdao e revisao do processo de
gestdo de riscos pelos 6rgaos e entidades do Poder Executivo federal.

e A Instrugdo Normativa n° 05, de maio de 2017, do Ministério Publico, que estabelece
as regras e diretrizes do procedimento de contratacio de servigos, tornando o

gerenciamento de riscos uma etapa obrigatdria nesse processo.

Outras duas medidas recentes do governo merecem destaque, & medida que as
decisdes por elas introduzidas elevam a probabilidade de aumento do nimero de empregados
terceirizados no quadro da organizacdo e consequentemente da exposi¢ao da administracao
publica a novos riscos, ja que de acordo com a simula 331 do Tribunal Superior do Trabalho
(TST), a administragdao publica possui responsabilidade subsididria as questdes trabalhistas
em caso de inadimpléncia do prestador de servico. Além de responsabilidade solidaria em

relag@o aos encargos previdencidrios. Abaixo, cita-se essas duas medidas:
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A Lei n° 13.429 em 31 de marco de 2017, também conhecida como “Lei da
Terceirizagdo que amplia a possibilidade de terceirizagdo para as atividades fins. Essa
acdo representa uma possibilidade de ampliagdo do numero de funcionarios
terceirizados na organizagao.

O Decreto n® 9.262/18, o governo federal extinguiu cerca de 60 mil cargos da
Administragdao Publica, vedando a abertura de concursos publicos. Dessa forma existe
uma tendéncia de crescimento de contratos terceirizados para manter as principais
atividades de suporte das institui¢des publicas.

Com relacdo a relevancia estratégica para a organizagdo, esse estudo pode

contribuir com o processo de implantagdo da etapa de gerenciamento de riscos no

planejamento da contratagdo de servigos pela institui¢do considerada, favorecendo o alcance

dos objetivos por ela pretendidos ao terceirizar suas atividades.

Quadro 1: Pesquisas relacionadas a terceirizacao e gestdao de riscos em IFEs

ANO AUTOR TITULO OBJETIVO

Terceirizagao das atividades Conhecer melhor a terceirizacao dos
«@ . de apoio em instituigdes cargos de auxiliares de servigo gerais nas
= Bruno Silva Olher po . ¢ £0s dc . 60 8
Q federais de ensino da zona da | Instituigdes Federais de Ensino da Zona da

mata mineira. Mata Mineira.

Proposta de modelo de gestao ~ ~
“ . . P & Elaboracdo de um modelo de gestdo de
he Bruno José Pereira de riscos para uma IFES . . . .
= . . L riscos para a Universidade Federal do Rio
Q Silva visando a realizacdo de

. . Grande do Norte

auditoria baseada em riscos

Avaliar o impacto da . . .
~ . ar o mp . Avaliar o impacto da fiscalizacdo de
= Fernando Tarlei de fiscalizacdo de servigos . .. ~
= . L z servigos terceirizados na gestio dos gastos
& | Freitas terceirizados na gestao dos ) . It

A da Universidade de Brasilia (UnB)

gastos publicos na UnB.

Ferramenta de gestdo de riscos | Identificar e analisar os riscos envolvidos
= | Marinalva Domingues | aplicada a terceirizagdo de na terceirizag@o de mao de obra na
2 Mendes Veloso mao de obra na administragdo | UNIFAL-MG a partir da reestruturacédo e

publica expansdo universitaria.

Propor uma metodologia de avaliacdo de

Gestdo de riscos de contratos riscos em contratos terceirizados,

. . da terceirizag@o no setor considerando caracteristicas dos
= Ludiany Barbosa Sena 1 (1 ~
> . publico: uma analise na fornecedores e da execucdo contratual, que
Q Miranda . . . . .
Universidade Federal de podem influenciar no risco, bem como a
Vigosa presenga dos elementos da Teoria dos
Custos das Transagoes.

Terceirizag¢do nas instituigoes Investigar o processo de terceirizagao nas
® José de Arimathéa federais de ensino superior: As | IFES, com foco nas contratagdes da UFPE,
& Cabral contratagdes de servigos com vistas a mensurar a economia nos

terceirizados na Universidade | contratos vigentes em 2017.
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Federal de Pernambuco

Analise da terceiriza¢do do

Analisar o efeito da terceirizacdo na
reducdo de custos no servigo terceirizado

auditoria em uma instituicdo
federal de ensino superior

% | Reneudo de servigo de transporte no de frota de veiculos para transporte de
& | Albuquerque Junior servigo publico: um estudo servidores em deslocamento para
comparativo atividades administrativas em uma
institui¢do de ensino publico federal.
Descrever a metodologia de gestdo de
riscos adotada pela Auditoria Geral da
A oestio de riscos 1o Universidade Federal de Uberlandia
£eS > (AUDIT/UFU) no planejamento de
planejamento de auditoria .
. .. . : . auditoria interna e descrever o processo de
% | Priscila Miranda interna e no monitoramento . .
= ~ controle interno ¢ monitoramento das
Q Chaves das recomendagdes de

recomendagdes de auditoria e sugerir os
requisitos funcionais que deveriam compor
o Sistema Informatizado de
Monitoramento de Recomendagdes a ser
desenvolvido para a AUDIT/UFU.

Fonte: Elaborado pelo autor (2021).

Existem vérios trabalhos que tiveram como objeto de estudo a terceirizagdo e a

gestdo de riscos em Instituicdes Federais de Ensino (IFEs). No Quadro 1, sdo destacadas

algumas pesquisas ligadas aos temas terceirizagdo e gestdo de riscos em IFEs. Apesar de

existirem varias pesquisas que abordem a questdo da terceirizagdo ¢ do gerenciamento de

riscos em instituicoes federais de ensino, conforme exemplificado no Quadro 1, este estudo

trata da do gerenciamentos de riscos em servigos terceirizados juntamente com a utilizacao

das imagens ideativas, que ndo foi observado em nenhuma das pesquisas anteriores

analisadas.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O referencial teérico aborda os temas terceirizagdo, terceirizagdo no servigo
publico, gestdo de riscos no servigo publico e a técnica de configuracdo de imagens ideativas.
Assuntos considerados fundamentais para embasar a pesquisa e possibilitar ao alcance do

objetivo do estudo.

2.1 Terceirizacio

Segundo Filho (2015), a terceirizacdo ¢ definida como ndo sendo um mero
fornecimento de trabalhadores, mas sim a entrega de uma atividade completa a outra empresa
que a realizard no ambito de determinada instituicdo. Seguindo essa linha, Carelli (2004)
afirma que a terceirizagdo ¢ a entrega a outra empresa, por parte da tomadora de servicos, de
atividade na qual esta ¢ especializada, de forma que ela com sua propria tecnologia e
equipamento realize inteiramente a atividade de forma autdbnoma. Com isso a tomadora de
servicos pode se concentrar na sua atividade principal. Nota-se, portanto, que a terceirizacao
nao se resume apenas ao fornecimento de trabalhadores, ou terceirizagdo de mao de obra.

De acordo Estender ef al. (2015), terceirizacdo ¢ a realizagdo das atividades
organizacionais por pessoas ndo pertencentes a organizag¢do, consistindo em transferir a
terceiros a pratica de atividades para as quais a execugdo destas pela empresa ndo ¢ vantajosa,
do ponto de vista financeiro, de qualidade, ou mesmo de especialidade.

Conforme Matias (2016), a terceirizacdo rompe o modelo bilateral tradicional,
empregador e empregado, de solu¢do dos conflitos trabalhistas, respaldado no Direito do
Trabalho. No contexto da terceirizacdo, os conflitos sdo analisados a luz do Direito
Administrativo, num modelo trilateral composto por tomador de servicos, prestador de
servicos e empregado terceirizado. A empresa terceirizada administra a solugao do conflito do
antigo modelo bilateral num modelo trilateral.

Segundo Tadeu e Guimardes (2017), a pratica do outsourcing, expressao
internacional equivalente a terceirizacdo, se iniciou nos Estados Unidos por ocasido da
Segunda Guerra Mundial, quando algumas atividades consideradas secundarias pelas

industrias bélicas foram delegadas a outras empresas prestadoras de servigos. Dessa forma as
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industrias armamenticias passaram a focar intensamente na sua atividade fundamental, ou
seja, na producdo de armamentos.

No Brasil, como afirma Amorim (2009), a terceirizagdo na iniciativa privada
ganhou destaque a partir dos anos 1980. Mas desde a década de 1950, com o inicio processo
de industrializagdo no pais, uma parcela da producdo da industria automobilistica ja era
subcontratada. Nesse periodo tem-se a formacao de um complexo industrial por uma rede de
empresas fornecedoras de autopecas em torno das montadoras multinacionais que chegavam
ao pais. Contudo, tanto produtores de autopegas quanto as montadoras possuiam estrutura
industrial ainda verticalizada.

De acordo com Frez et al. (2016), na década de 90, a necessidade de uma
reestruturacao produtiva para alcancar patamares de produtividade que garantissem a
competitividade gerou uma intensificagdo do processo de terceirizagdo em um ambiente de
forte retragdo da economia.

Segundo Costa (2005) apud Veloso (2017), sdo exemplos de estratégias
empresarias durante o periodo de reestruturacao produtiva: o fechamento de fabricas, plantas
fabris enxutas, reducao de hierarquias, concentracdo da produg¢do em produtos de maior valor
agregado, terceiriza¢do, modernizag¢do tecnoldgica, redefinicdo organizacional dos processos

produtivos, entre outros.

2.1.1 Terceirizagao no servico publico

Segundo Olher, Costa e Teixeira (2015), o marco da terceirizagdo publica no
Brasil foi através do Decreto de Lei n° 200 de 25 de fevereiro de 1967, que estabeleceu
diretrizes para a Reforma Administrativa. Esse decreto ¢ apenas o inicio de uma grande
reforma que se estabelece na administragdo publica, trata-se de adequagdes necessarias diante
da nova realidade econdmica vivenciada no pais, com os ideais do estado minimo que surgem
nesse periodo.

O Decreto-Lei n® 200/67 possibilitou que a administracdo publica contratasse
empresas para a realizagdo material de tarefas executivas, tais como vigilancia, o servigo de
limpeza de prédio publico, entre outros. Esse tipo de contratagdao foi denominado pela norma

como contratacao indireta ou contragcdo de servicos (AMORIM, 2009). O Art. 10 do Decreto-
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Lei n° 200/1967, conforme citado nos §§ 1° e 7°, estabeleceu a execugao de atividades de

forma descentralizada:

Art. 10 A execugdo das atividades da Administragdo Federal devera ser amplamente
descentralizada. § 1°. A descentralizagdo sera posta em pratica em trés planos
principais:

a) Dentro dos quadros da Administragdo Federal, distinguindo-se claramente o nivel
de direcao do de execugdo;

b) Da Administragdo Federal para a das unidades federadas, quando estejam
devidamente aparelhadas e mediante convénio;

c¢) da Administragdo Federal para a orbita privada, mediante contratos ou
concessoes.

$2°0...]

§ 7°. Para melhor desincumbir-se das tarefas de planejamento, coordenagdo,
supervisdo e controle e com o objetivo de impedir o crescimento desmesurado da
maquina administrativa, a Administragdo procurara desobrigar-se da realizacdo
material de tarefas executivas, recorrendo, sempre que possivel, & execugdo indireta,
mediante contrato, desde que exista, na area, iniciativa privada suficientemente
desenvolvida e capacitada a desempenhar os encargos de execucdao (BRASIL, 1967).

A legalizagdo da atividade de terceirizar ¢ seguida por novas leis que detalham a
terceirizagdo, conforme se descreve na sequéncia.

A Lei n° 6550 de 5 de julho de 1978, em seu artigo 3°, paragrafo Unico,
determinou que as atividades relacionadas com transporte, conservagao, custddia, operagdo de
elevadores, limpeza e outras assemelhadas seriam passiveis de terceirizagdo pela
administracao publica federal, mediante contrato de acordo com o artigo 10, § 7°, do Decreto
Lei n. 200, de 25 de fevereiro de 1967.

Na administrag@o privada, o inicio da terceirizagao se deu através da Lei n® 6.019
de 1974 que regulamentou o trabalho temporario. Considerando-se o trabalho temporario uma
espécie de terceirizacdo, na medida em que uma empresa de trabalho temporario era
responsavel por contratar trabalhadores que exerceriam suas fun¢des em prol de outrem, um
tomador de servigos.

A Lei n° 7.102 de 1983 representou a ampliacdo legal da terceirizacdo na
iniciativa privada, uma vez que permitiu aos estabelecimentos bancarios contratar servigcos de
empresas particulares de seguranga e transporte de valores, sem limitacdo quanto ao tempo de
duracdo do contrato (FREITAS, 2017).

Conforme afirma Pereira (2015) apud Veloso (2017), com a terceirizagdao surgiu
no Direito do Trabalho uma relacao juridica triangular ou trilateral. Essa relacdo envolvia trés
atores sociais, representados pelo trabalhador, empresa prestadora de servico e empresa

tomadora de servico, além de trés relacdes juridicas representadas por:
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a) trabalhador x empresa prestadora de servigo: existe vinculo empregaticio;

b) trabalhador x empresa tomadora de servigo ndo ha vinculo empregaticio, ocorre mera
relacao de trabalho;

c) empresa prestadora de servigo x empresa tomadora de servigo - existe uma relagcdo de

natureza civil ou empresarial.

As leis ja citadas anteriormente seguem-se varias outras, além de sumulas,
instrugcdes normativas, com o intuito de regular as regras para a terceirizacao de atividades.
No entanto, considerando o foco deste capitulo, serdo detalhadas apenas as regulamentacdes
que se referem diretamente a administra¢do publica federal, as demais, que possuem apenas a
iniciativa privada como matéria, serdo citadas.

A Constituicao da Republica Federativa do Brasil de 1988, no inciso XXI do art.
37, disciplinou a forma de contratagdo das atividades passiveis de contratagdo indireta, do

seguinte modo:

XXI - ressalvados os casos especificados na legislacdo, as obras, servigos, compras e
alienacdes serdo contratados mediante processo de licitagdo publica que assegure
igualdade de condig¢des a todos os concorrentes, com clausulas que estabelecam
obrigacdes de pagamento, mantidas as condic¢des efetivas da proposta, nos termos da
lei, o qual somente permitira as exigéncias de qualificacdo técnica e economica
indispensaveis a garantia do cumprimento das obrigagdes (BRASIL, 1988).

No ano de 1993, segundo Veloso (2017), o Tribunal Superior do Trabalho
influenciado pelo contexto de flexibilizagdo da terceirizacdo, cada vez mais comum, € na
tentativa de regulamentar e eliminar dividas a respeito do que seria a terceirizagdo licita,
substituiu o Enunciado n°® 256 pela Stimula n® 331, que abrange também relagdes de
terceirizagdo no ambito da administragdo publica.

A nova suimula deu mais flexibilidade a Simula anterior sobre o assunto, uma vez
que a Simula n°® 256 restringia a terceirizagdo para o trabalho temporario e para servigos de
vigilancia. Apesar de ndo ter for¢a de lei, o enunciado da Simula n° 331 pacificou a questio e
delimitou a aplicagdo da terceirizagdo as atividades meio do contratante, desde que nado
presentes a pessoalidade e a subordinagado direta (SANTOS et. al., 2014).

O decreto n° 2.271 de 07 de julho de 1997, conforme citado em seu Art. 1°,
definiu que as atividades que podem ser terceirizadas no ambito da administragdo publica

Federal direta, autarquica e fundacional sdo as de conservacao, limpeza, segurancga, vigilancia,
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transportes, informatica, copeiragem, recep¢do, reprografia, telecomunicagdes e manutengao
de prédios, equipamentos e instalacdes.

No ano de 2000, de acordo com Veloso (2017), a simula n° 331 foi revisada para
estender a responsabilidade subsidiaria aos entes publicos que contratam empresas
terceirizadas, onde se alterou a redacdo do item IV e acrescentaram-se os itens V e VI
referentes a responsabilidade subsidiaria da administragdo publica quanto as obrigacdes
trabalhistas. De acordo com essa nova redagdo da sumula n® 331, caso a prestadora de
servicos nao efetue o pagamento dos créditos salariais devidos ao trabalhador, a
responsabilidade deve ser transferida a tomadora de servigos, responsavel subsididria e ndo
exclui da obrigacdo do tomador de servicos nenhuma verba deferida pela Justica ao
empregado. Para isso deve ser evidenciada a conduta culposa do tomador de servigos no
cumprimento das obrigagdes da Lei n. 8.666, de 21.06.1993, especialmente na fiscalizacao do
cumprimento das obrigacdes contratuais e legais da prestadora de servigo com o empregado.

De acordo com Pinto (2014), o tomador de servicos ao contratar uma empresa
prestadora de servigo deve estar atento a sua idoneidade, uma vez que no caso deste nao pagar
as verbas trabalhistas, o tomador responderd subsidiariamente, desde que comprovado
insolvéncia por parte do terceiro e falta de fiscalizagdo por parte do contratante.

Em relagdo aos encargos previdenciarios, a situacdo ¢ ainda mais grave, pois o
tomador de servigos tem responsabilidade solidaria, ou seja, em caso de inadimpléncia da
empresa terceirizada, o contratante ¢ obrigado a arcar. Como forma de se evitar essa
responsabilizagdo, a acdo administrativa demanda a reteng¢do dos encargos previdenciarios, no
momento do pagamento das faturas. Nos casos de cessdo de mao de obra, isto ¢, de
disponibilizagdo ao contratante, em suas dependéncias ou de terceiros, de segurados que
realizam trabalho continuo, a Lei n°® 8.212/1991, em seu artigo 31, define que o contratante
deverd reter 11% do valor bruto da nota fiscal ou fatura e recolher a importancia aos cofres da
Previdéncia Social (ALMEIDA, 2009).

A Instru¢do Normativa n° 02, de 30 de abril de 2008, publicada pela Secretaria de
Logistica e Tecnologia da Informacao do Ministério do Planejamento, Or¢amento e Gestao
estabeleceu regras e diretrizes para a contratacdo de servigos, continuados ou nao por 6rgaos
ou entidades integrantes do Sistema de Servigos Gerais - SISG. Segundo essa normativa, em
seu Art. 2°, as contratagdes por Orgdos da administragdo publica federal deverdo ser
precedidas de planejamento, em harmonia com o planejamento estratégico da institui¢dao, que

estabelega os produtos ou resultados a serem obtidos, quantidades e prazos para entrega das

parcelas, quando couber.
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De acordo com Veloso (2017), a instru¢do normativa n°® 02/2008 e as alteracdes
que vieram sendo implementadas estabeleceram regras, providéncias e procedimentos
relacionados com o planejamento da contratagdao, o julgamento da licitacdo e a fiscalizagao
dos contratos para que a administracdo publica se previna na contratacdo de servigos
continuos, com o foco na normatizacdo, nos entendimentos do TCU e nas melhores praticas a
serem adotadas para afastar responsabilizagdes da administracdo publica na Justiga do
Trabalho.

A Portaria n° 409 de 21 de dezembro de 2016 foi criada com o objetivo de definir
sobre as garantias contratuais ao trabalhador terceirizado e os limites a terceirizagdo de
atividades no ambito da Administragdo Publica federal direta, autdrquica e fundacional e das
empresas estatais federais controladas pela Unido.

Destacam-se como principais pontos da Portaria n® 409 relacionados as garantias
contratuais ao trabalhador terceirizado, conforme seu Art. 2°, a obrigatoriedade de constar nos
contratos e instrumentos convocatorios a declaracdo de responsabilidade exclusiva do
prestador de servico cumprir com todos os encargos trabalhistas e sociais referentes ao
contrato, a possibilidade de rescisdo unilateral em caso de ndo pagamento dos saléarios e das
obrigacdes trabalhistas, bem como pelo ndo recolhimento das contribui¢des sociais,
previdencidrias e para com o Fundo de Garantia do Tempo de Servigo (FGTS), a verificacao
mensal pela contratante do cumprimento das obrigagdes trabalhistas e previdencidrias pela
contratada em favor dos empregados que efetivamente participarem dos servigos contratados.

A Portaria n° 409, em seu Art. 8°, definiu que as seguintes atividades nao
poderiam ser terceirizadas: as atividades que envolvam a tomada de decisdo ou
posicionamento institucional nas areas de planejamento, coordenagdo, supervisdo e controle,
as atividades consideradas estratégicas para o 6rgdo ou entidade cuja terceirizacdo possa
colocar em risco o controle de processos e de conhecimentos e tecnologias, as fungdes
relacionadas ao poder de policia, as de regulacdo, de outorga de servigos publicos e de
aplicacdo de sancdo e as atividades inerentes as categorias funcionais abrangidas pelo plano
de cargos do 6rgao ou entidade, salvo expressa disposi¢do legal em contrario ou quando se
tratar de cargo extinto, total ou parcialmente, no ambito do quadro geral de pessoal.

No ano de 2017, foi aprovada a Lei n® 13.429 em 31 de margo, também conhecida
como “Lei da Terceirizacdo”. A Lei da Terceirizacdo alterou e acrescentou regulamentagdes a
lei n® 6.019/74, conhecida como “Lei do trabalho temporario”, que passou, portanto, a reger

também as hipoteses de terceirizagdo por tempo indeterminado.
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De acordo com Tomazeti e Borba (2017), dentre essas mudangas, foi inserido a
Lei n® 6.019/74 os artigos 4°-A e 5°A que, em resumo, positivaram o fendémeno da
terceirizagdo, admitindo a sua ocorréncia para a prestagdo de servicos determinados e
especificos. Além disso, o art. 4°-A, §1°, passou a permitir expressamente a quarteirizagao,
admitindo que a prestadora de servigos subcontrate outras empresas. A nova legislagdo ainda
trouxe disposi¢des sobre a responsabilidade subsididria do tomador de servicos (art. 5°-A, §5°,
Lei n® 6.019/74), a obrigagao deste de garantir condi¢des de seguranga, higiene e salubridade
para a prestacao laboral (art. 5°-A, §3°), requisitos para elaboracao do contrato de prestagao de
servigos terceirizados (art. 5°-B), entre outras regras.

Outra alteragdo importante trazida pela Lei n° 13.42 foi a possibilidade da

terceirizagao das atividades fins, conforme redacdo do Art. 4° da referida lei:

Art. 4°-A. Considera-se prestagdo de servigos a terceiros a transferéncia feita pela
contratante da execucdo de quaisquer de suas atividades, inclusive sua atividade
principal, & pessoa juridica de direito privado prestadora de servigos que possua
capacidade econdomica compativel com a sua execugdo (BRASIL, 2017).

Veloso (2017) ressalta que com o objetivo de promover melhorias na terceirizagao
de servigos na administracdo publica federal, instrumentalizar as diretrizes para as
contratacdes e oferecer modelos padrdes para a administragdo por meio de manuais, o
Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestdo (MP) e a Secretaria de Logistica e
Tecnologia da Informacao (SLTI), publicaram no Diério Oficial da Unido, no dia 26 maio de
2017, a Instrugdo Normativa n° 05/2017 MP que por sua vez revogou a Instru¢do Normativa
n® 02, de 30 de abril de 2008, publicada pela Secretaria de Logistica e Tecnologia da
Informagdo do Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo, que até entdo regia a
contratagdo de servigos na administragao publica.

De acordo com Veloso (2017), as principais mudangas trazidas pela nova

regulamentac¢do, foram:

e apadronizagdo dos modelos de termos de referéncia, editais e contratos de acordo com
o padrao elaborado pela Advocacia-Geral da Unido (AGU);

e a padronizagdo do pagamento por resultado, de acordo com o cumprimento de
requisitos como inicio de vigéncia, tempo de atendimento, meta a cumprir, ou seja, o
pagamento sera realizado de acordo com o percentual do servigo prestado, caso a

empresa ndo venha a cumprir o que foi inicialmente licitado;
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no que se refere aos funcionarios, a contratada somente recebera o pagamento dos

servicos prestados apos a comprovagao das quitagdes trabalhistas e previdenciarias e

os pagamentos como auxilio maternidade, auxilio doenca, e substituicdes de

empregados que se ausentam, somente serdo efetivadas quando for verificada a

ocorréncia do fato gerador;

destaque para a importancia da gestdo e fiscalizagdo dos servicos, por meio do papel a

ser cumprido pelo gestor, fiscal técnico, fiscal administrativo, fiscal setorial e publico

usuario, delimitando qual o papel a ser desempenhado por cada um desses atores.

A fim de sintetizar todas as mudangas que ocorreram na legislacdo no que tange a

Terceirizacdo na Administragdo Publica no decorrer dos anos, conforme descrito

anteriormente, apresenta-se a seguir o Quadro 2: Evolucdo legislativa em relagdo a

Terceirizagdo de servicos.

Quadro 2: Evolugao legislativa em relagao a Terceirizagao de servigos

ANO

EVENTO

OBJETIVO

1967

Decreto-Lei n® 200

Desobriga-se a Administragdo da realizacdo material de atividades
executivas, recorrendo, sempre que possivel, a execucao indireta, mediante
contrato, precedido, em regra, por meio de licitagdo publica.

1970

Lein® 5.645

Em seu art.3°, permitiu que as atividades relacionadas com transporte,
conservagao, custddia, operagdo de elevadores, limpeza e outras
assemelhadas fossem, de preferéncia, objeto de execucdo indireta,
mediante contrato.

1974

Lein® 6.019

Dispde sobre a possibilidade de trabalho temporario, de até trés meses,
para atender a necessidade transitoria, ndo constituindo vinculo
empregaticio dos tomadores de servigo.

1983

Lein®7.102

Amparou legalmente a terceirizagao dos servigos de seguranga, vigilancia e
transporte de valores

1993

Sumula n°331

Viabilizou a terceirizagdo nos servigos de vigilancia, nos servigos de
conservagdo e limpeza e em outros tipos de servigos especializados
direcionados a atividade-meio, desde que inexistente a pessoalidade e a
subordinacdo direta, em relacdo de emprego constantes no artigo 3° da
CLT.

2000

Revisdo Sumula
n°331

Estendeu a responsabilidade subsididria aos entes publicos que contratam
terceiras.
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Disciplina a contratagdo de servigos, continuados ou ndo, estabelece regras,
IN n® 02/2008 providéncias e procedimentos relacionados com o planejamento da
SLTI/MPOG contratacdo, o julgamento da licita¢do e a fiscalizagdo dos contratos da
Administra¢do Publica.

2008

Regulamenta a terceirizacdo, tendo como temas centrais a possibilidade de
2017 Lein®.13.429 as empresas terceirizarem atividades-fim, permite a contratagio
terceirizada ocorrer sem restrigoes, inclusive na administragdo publica.

Dispoe sobre as regras e diretrizes do procedimento de contratacéo de
servigos sob o regime de execugdo indireta no ambito da Administragdo
2017 IN n® 05/2017 MP Publica federal direta, autarquica e fundacional e define novos pardmetros
e modelos padronizados de editais e contratos para contratagcdo de
empresas terceirizadas

Fonte: Veloso (2017).

De acordo com o exposto na revisdo de literatura apresentada, sdo varias as
possibilidades de terceirizacdo de atividades na administragdo publica direta, autarquica e
fundacional, desde grande parte das atividades de apoio, € apos a publicacao da Lei n°® 13.429,
até as atividades principais dos respectivos 6rgaos e entidades.

Nesse sentido, podem-se citar duas regulamentagdes que extinguiram cargos na
administragdo publica, vedando a abertura de concursos e determinado que os cargos extintos
passassem a ser objeto de execucdo indireta: a Lei n® 9.632/98 que extinguiu cargos como
agente de limpeza, agente de portaria, agente de vigilancia, entre outros ¢ o Decreto n°
9.262/18, através do qual o governo federal extinguiu cerca de 60 mil cargos. Essas situagdes
evidenciam a tendéncia de crescimento de contratos terceirizados e a importancia desses
funcionarios para se manter as principais atividades de suporte das instituicdes publicas.

Devido ao fato de todas essas possibilidades de terceirizagdo aumentarem a
probabilidade de exposi¢do a riscos que podem comprometer o objetivo do 6rgao publico ao
delegar a realizacdo de atividades a terceiros, torna-se importante estudar a gestdo de riscos na

administracgao publica.

2.2 Gestao de riscos na administracio publica

Antes de se definir o que ¢ a gestdo de riscos, faz se necessario conceituar riscos.

De acordo com Avila (2014), risco é a possibilidade de que aquilo que ¢ esperado nao



32

aconteca, ndo implicando necessariamente em algo indesejavel, j4 que os resultados entorno
do esperado podem apresentar tanto beneficios como maleficios, dependendo se o resultado
estiver abaixo ou acima do esperado. Assim, entdo, pode-se dizer que o risco ¢ a
probabilidade do indesejado acontecer ou de um evento adverso ao esperado se realizar.

Segundo a norma ABNT NBR ISO 31000:2018, o risco ¢ o efeito, positivo ou
negativo, da incerteza nos objetivos podendo resultar em oportunidades ou ameagas. O risco €
normalmente expresso em termos de fontes de risco, eventos potenciais, suas consequéncias e
suas probabilidades.

De acordo com Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC), em seu
Guia de Gerenciamento de Riscos Corporativos, publicado ano de 2007, os riscos podem ser
categorizados quanto a origem e quanto a natureza dos eventos.

Em relagdo a origem dos eventos os riscos sao classificados em:

e Riscos externos: os riscos sdo considerados externos quando suas ocorréncias estao
relacionadas ao cenario politico, social, macroecondmico, natural ou setorial em que a
organizagao atua.

e Riscos internos: estdo associados a eventos que se originam na propria estrutura da
organizagdo, no que tange a seus processos, a tecnologia que utiliza e ao seu quadro de

pessoal.

De acordo com a natureza, os riscos sdo classificados em:

e Riscos financeiros: referem-se a administracao financeira inadequada, a exposicao das
operacdes financeiras da organizagdo, a eventos que possam comprometer a propria
execucao or¢amentaria.

e Riscos operacionais: eventos que podem prejudicar as atividades da organizacdo que
tem como origem, normalmente, falhas, inadequagdes ou deficiéncias de pessoas,
processos internos e sistemas.

e Riscos de confiabilidade de informagdes: eventos que geram incerteza sobre a
confiabilidade e relevancia nas informagdes que servem de suporte para o processo
decisorio.

e Riscos de conformidade: eventos que podem afetar o cumprimento da legislacdo

externa aplicadas ao negdcio, assim como das normas e procedimentos internos.
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e Riscos de reputagdo: eventos que podem afetar a confianga que a organizagdo tem da
sociedade de que seja capaz de cumprir a sua missdo institucional, refletindo na
imagem da organizagao.

Importante salientar que, segundo o Instituto Brasileiro de Governanga
Corporativa (IBGC), em seu Guia de Gerenciamento de Riscos Corporativos, publicado ano
de 2007, os riscos podem pertencer a mais de uma categoria ou at¢ mesmo a todas as
categorias concomitantemente.

Em relacdo ao gerenciamento de riscos, pode ser definido como um processo
conduzido em uma organizagdo pelo conselho de administracdo, diretoria e demais
empregados, aplicado no estabelecimento de estratégias, formuladas para identificar em toda a
organizacdo eventos em potencial, capazes de afeta-la, e administrar os riscos de modo a
manté-los compativel com o apetite a risco da organizacdo e possibilitar garantia razoavel do
cumprimento dos seus objetivos (COSO, 2007).

O proposito da gestdao de riscos € a criagdo e protegdo de valor. Ela melhora o
desempenho, encoraja a inovagao e apdia o alcance de objetivos (ABNT, 2018). O processo
de gestdo de riscos auxilia a tomada de decisdo, levando em consideracdo as incertezas e a
possibilidade de circunstancias ou eventos futuros (intencionais ou nao intencionais) € seus
efeitos sobre os objetivos acordados (ABNT, 2012).

No setor publico, uma preocupacao central na gestdo de riscos ¢ o dever de cuidar
do bem publico, de modo que os riscos sempre devem ser gerenciados mantendo-se, em
primeiro plano, o interesse publico. Nesse contexto, a decisdo acerca de como equacionar 0s
beneficios e perdas potenciais ¢ o principal aspecto da gestdo de riscos (AVILA, 2014).

De acordo com o COSO (2007) pode-se utilizar a gestdo de riscos em diferentes
tipos de atividades, em qualquer empresa, publica, privada ou em qualquer forma de empresa,
independente do seu porte.

A gestao de riscos em Orgaos publicos no ambito do poder executivo federal
passou a ser regulamentada por lei em maio de 2016 através da Instrugdo Normativa (IN)
conjunta n° 01 MP/CGU, cujo art. 13° estabelece a obrigatoriedade da implantagdo,
monitoracdo e revisao do processo de gestdo de riscos pelos 6rgados e entidades do poder
executivo federal. Seguiu-se a essa regulamentacao a edigdo, em maio de 2017, da Instrugdo
Normativa n° 05, do Ministério Publico, que estabelece as regras e diretrizes do procedimento
de contratagdo de servigos pelo 6rgao publico, tornando o gerenciamento de riscos uma etapa

obrigatoria nesse processo. Além disso, a Instru¢do Normativa n® 05 determina também as
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regras para a indicagdo do gestor e fiscal de contrato, destacando as atribui¢des e a
importancia destes para o bom andamento do contrato.

Para atenderem a obrigatoriedade da implementagao de um sistema de gestao de
riscos, os 6rgdos publicos, segundo Avila (2017), podem utilizar modelos que foram criados
para servirem de base no processo de reconhecimento e administracdo do risco. Nesse sentido
dentre os modelos que poderdo ser utilizados como referéncia para gestdo de riscos, o
Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestdo — MP, em seu manual de gestao de
integridade, riscos e controles internos da gestdo afirma que existem alguns modelos
mundialmente aceitos para o gerenciamento de riscos, destacando-se o Enterprise Risk
Management (ERM), também conhecido como COSO, a Norma ABNT NBR ISO
31000:2018 e o Orange Book, além do modelo das Trés Linhas de Defesa no Gerenciamento

Eficaz de Riscos e Controles.

2.2.1 Modelo ERM

O modelo Enterprise Risk Management (Gerenciamento de Riscos corporativos) -
Integrated Framework (Estrutura Integrada) (COSO-ERM ou COSO II) foi publicado
inicialmente em 2004 pelo COSO, que ¢ o Comité das Organizagdes Patrocinadoras da
Comissao Nacional sobre Fraudes em Relatérios Financeiros, uma entidade do setor privado,
sem fins lucrativos, voltada para o aperfeigoamento da qualidade de relatdrios financeiros,
principalmente, para estudar as causas da ocorréncia de fraudes em relatorios financeiros. A
origem do modelo COSO esté relacionada a um grande numero de escandalos financeiros, na
década de 70, nos Estados Unidos, que colocaram em duvida a confiabilidade dos relatorios
corporativos. Seguiram-se novas publicagdes desse modelo de gerenciamento de riscos nos
anos de 2013 e 2017.

O modelo de gerenciamento de riscos ERM orienta seu enfoque diretamente para
o cumprimento dos objetivos estabelecidos por uma organizagdo especifica com base na sua
missdo ou visdo definida. Para isso, a administracdo da organizagdo deve estabelecer os
planos principais, selecionar as estratégias e determinar o alinhamento dos objetivos nos

niveis da organizacao (COSO, 2007).
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De acordo com modelo ERM, existe um relacionamento direto entre os objetivos,
0os componentes € a estrutura organizacional. Esse relacionamento ¢ apresentado em uma

matriz tridimensional em forma de cubo, conforme ¢ mostrado na Figura 1.

Figura 1: Matriz tridimensional dos elementos do COSO
Fonte: COSO (2007).

Na figura 1, pode-se notar que as quatro categorias de objetivos (estratégicos,
operacionais, de comunicagdo e conformidade) estdo representadas nas colunas verticais. Os
oito componentes nas linhas horizontais e as unidades de uma organiza¢do na terceira
dimensdo. Essa representacdo ilustra a capacidade de manter o enfoque na totalidade do
gerenciamento de riscos de uma organizag¢do, ou na categoria de objetivos, componentes,
unidade da organizacao ou qualquer um dos subconjuntos (COSO 2007).

Em relacao aos objetivos, que sdo o que uma organizacao pretende alcancar, tem-

se a seguinte classificagao:

1. Estratégicos: metas gerais, alinhadas com sua missao.
2. Operacoes: utilizacao eficaz e eficiente dos recursos.

3. Comunicac¢ao: confiabilidade de relatérios.
4

. Conformidade: cumprimento de leis e regulamentos aplicaveis.

Os objetivos relacionados com a confiabilidade de relatorios e o cumprimento de

leis e regulamentos, por estarem sob controle da organizacdo, contribuem para que o
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gerenciamento de riscos corporativos forneca uma garantia razodvel em relagdo ao
atendimento desses objetivos. Ja a realizacdo de objetivos estratégicos e operacionais por
serem influenciados por eventos externos que nem sempre estdo sob o controle da
organizagdo faz com que o gerenciamento de riscos corporativos sirva para propiciar uma
garantia razoavel de que a diretoria executiva e o conselho de administracdo, na funcdo de
supervisdo, serdo informados, no momento adequado, o quanto a organizagao esta avangando
na dire¢do do atendimento dos objetivos (COSO, 2007).

Quanto aos componentes, relacionados ao que ¢ necessario para se atingir os

objetivos, estdo assim divididos:

1. Ambiente interno conjunto de normas, processos e estruturas que fornece a base
para a condugdo do controle interno por toda a organizagao.

2. Fixacao dos objetivos: os objetivos devem existir antes que a administragdo
possa identificar os eventos em potencial que poderdo afetar a sua realizacao.

3. Identificacio dos eventos: os eventos internos e externos que influenciam o
cumprimento dos objetivos de uma organizacdo devem ser identificados e
classificados entre riscos e oportunidades.

4. Avaliacao de Riscos: considerando-se probabilidade e o impacto como base
determina-se o modo pelo qual os riscos deverdo ser administrados.

5. Resposta ao Risco: a administracao deve escolher qual serd a sua resposta aos
riscos identificado de acordo com a sua tolerancia e apetite ao risco. Essa
resposta pode ser evitar, aceitar, reduzir ou compartilhar.

6. Atividades de Controle: politicas e procedimentos devem ser estabelecidos e
implementados para assegurar que as respostas aos riscos sejam executadas com
eficécia.

7. Informacgdoes e Comunicagdes: as informagdes relevantes devem ser
identificadas, colhidas e comunicadas de forma e no prazo que permitam que
cumpram as suas responsabilidades.

8. Monitoramento: Deve ser realizado através de atividades gerenciais continuas

ou avaliagdes independentes ou de ambas as formas.

O gerenciamento de riscos corporativos ndao € um processo em série pelo qual um
componente afeta apenas o proximo. E um processo multidirecional e interativo, segundo o

qual, quase todos os componentes influenciam os outros (COSO, 2007).
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2.2.2 Norma ABNT NBR ISO 31000:2018

A norma ABNT NBR ISO 31000 foi elaborada na Comissao de Estudo Especial
de Gestao de Riscos (ABNT/CEE-063). A norma ABNT NBR ISO 31000:2018 cancelou e
substituiu a edi¢do anterior (ABNT NBR ISO 31000:2009), a qual foi tecnicamente revisada.

Segundo a norma ABNT NBR ISO 31000:2018, as idéias defendidas em seu texto
fornecem diretrizes para gerenciar quaisquer tipos riscos enfrentados pelas organizacdes e
podem ser aplicadas em organizagdes publicas ou privadas, ndo sendo especifica para
qualquer industria ou setor.

De acordo com a norma ABNT NBR ISO 31000:2018, o modelo de
gerenciamento de riscos por ela exposto se baseia em trés pilares: os principios, a estrutura e
0s processos, conforme descrito na sequéncia.

Os principios estabelecem as caracteristicas da gestdo de riscos eficaz e eficiente,
comunicando seu valor e explicando sua intengdo e propdsito. Sdo considerados a base para
gerenciar riscos € convém que sejam considerados quando se estabelecerem a estrutura e os
processos de gestao de riscos da organizagdo (ABNT, 2018).

Considerando a criagdo e protecdo de valor como elementos centrais, tem-se

assim definidos os principios desse modelo de gestdo de riscos, conforme Figura 2:

Melhoria
continua

Fatores
humanos & Estruturada &

culturais abrangente

Melhor

Informacio Personalizada
disponivel

Figura 2: Principios da gestdo de riscos segundo ABNT NBR ISO 31000:2018
Fonte: ABNT (2018, p. 9).
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A estrutura da gestdo de riscos visa apoiar a organizacdo na integra¢do da gestao
de riscos em atividades significativas e fungdes. Para que se tenha sucesso na gestdo de riscos
¢ imprescindivel que ela esteja integrada na governangca ¢ em todas as atividades da
organizagdo, incluindo a tomada de decisdo. Isto requer apoio das partes interessadas, em
particular da alta direcdo (ABNT, 2018).

A estrutura da gestao de riscos no modelo ISO 31000:2018 engloba a integragao,
concepgao, implementagao, avaliacdo e melhoria da gestdo de riscos através da organizagao,
tendo como elementos centrais a lideranca e o comprometimento da alta dire¢do, conforme

mostrado na Figura 3.

Concepcao

Avaliacao Implem entacao

Figura 3: Estrutura gestdo de riscos segundo ABNT NBR ISO 31000:2018
Fonte: ABNT (2018, p. 10).

O processo de gestdo de riscos esta relacionado a aplicacdo sistematica de
politicas, procedimentos e praticas para as atividades de comunicagdo e consulta,
estabelecimento do contexto e avalia¢do, tratamento, monitoramento, analise critica, registro e

relato de risco (ABNT, 2018), conforme a Figura 4.
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Processo de gestdo de riscos
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de riscos

Comunicagio e consulta
Menitoramento & analise critica

Registro e relato

Figura 4: Processo de gestao de riscos segundo ABNT NBR ISO 31000:2018
Fonte: ABNT (2018, p. 10).

A norma ABNT NBR ISO 31000:2009 (atualmente substituida pela norma ABNT
NBR ISO 31000:2018) nao trata das ferramentas e as técnicas utilizadas para o processo de
avaliagdo dos riscos. Nesse sentido, foi criada a norma ABNT NBR 31010:2012, que, de
acordo com o seu texto, serve como uma norma de apoio a ABNT NBR ISO 31000 e fornece
orientagdes sobre a selegdo e aplicacdo de técnicas sistematicas para o processo de avaliagdo
de riscos.

O processo de avaliagdo de riscos € a etapa da gestdo de riscos que através de um
processo estruturado identifica como os objetivos podem ser afetados, analisando o risco em
termos de suas consequéncias e suas probabilidades e por fim decidir se um tratamento
adicional ¢ requerido (ABNT, 2012).

As ferramentas e técnicas que auxiliam na identificagdo dos riscos sdo
classificadas pela Tabela A1 da norma ABNT ISO NBR 31010:2012 em aplicaveis, nao
aplicaveis e fortemente aplicaveis. Dentre as fortemente aplicaveis, destacam-se pela

facilidade de aplicagdo, de acordo com Veloso (2017):
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e Brainstorming: A partir de uma reunido com equipe multidisciplinar representando
setores e competéncias diferentes da organizagao, estimula-se com o apoio de um
facilitador, a identificacao dos riscos;

e Entrevistas estruturadas ou semi-estruturadas: Sao entrevistadas pessoas chaves, da
geréncia e operacional, envolvidas no processo com o objetivo de se identificar riscos
pertinentes;

e Técnica estruturada “e se” (swift): O facilitador realiza reunides com uma equipe
especializada utilizando questdes do tipo “e se” para estimular os participantes a
identificar riscos;

e Anadlise de causa e efeito: ¢ um método estruturado para identificar as possiveis causas
de um problema ou evento indesejavel. A informagdo ¢ organizada em diagrama de
espinha de peixe (também chamado de ishikawa) ou por vezes em diagramas de

arvore.

De acordo com a norma ABNT ISO NBR 31010:2012, também podem ser usados
na identificag¢do de riscos métodos baseados em evidéncias, tais como relatorios de auditoria e
analises criticas de dados historicos.

Apos a identificacao do risco, segue-se a andlise do risco que, conforme a ABNT
ISO NBR 31010:2012, passa pela avaliagdo da consequéncia e da probabilidade do evento
identificado risco vir acontecer. A norma complementa ainda que a combinagdo de
consequéncia e probabilidade do risco acontecer fornece o nivel do risco.

Pode-se utilizar na analise de riscos tanto métodos qualitativos, semiquantitativos
ou quantitativos. O grau de detalhe requerido dependera da aplicagdo em particular, da
disponibilidade de dados confidveis e das necessidades de tomada de decisdo da organizacao
(ABNT, 2012).

Dentre as ferramentas descritas na Tabela Al da norma ABNT ISO NBR
31010:2012, que auxiliam na analise do risco, tem-se a matriz de Probabilidade/consequéncia
(matriz de riscos) classificada em fortemente aplicavel para a determinagdo da probabilidade,
consequéncia e nivel do risco.

Segundo o Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestao (2016), a
matriz de riscos ¢ uma ferramenta que permite aos gestores mensurar, avaliar e ordenar os
eventos de riscos que podem afetar o alcance dos objetivos do processo da unidade e,

consequentemente, os objetivos estratégicos da organizagao.
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A matriz de riscos ¢ um meio de combinar classificagdes qualitativas ou
semiquantitativas de consequéncias e probabilidades, a fim de produzir um nivel de risco ou
classificacdo de risco (ABNT, 2012).

Conforme mostrado na Figura 5, a matriz de riscos através da combinagdo de
escalas, atribuidas por pessoa habilitada, sendo cinco escalas para probabilidade (eixo x) e de
cinco escalas para impacto (eixo y), fornece como resultado o nivel ou a classificacdo do
risco, o qual ¢ subdividido em quatro classificagdes, quais sejam, pequeno, moderado, alto e

critico.

Risco Alto Risco Alto
Moderado Risco Pequeno Risco Alto

Pequeno Risco Pequeno Risco Alto Risco Alto

IMPACTO

Insignificante Risco Pequeno Risco Pequeno | Risco Pequeno

Rara Improvavel Possivel Provavel Quase certo

PROBABILIDADE

Figura 5: Matriz de Riscos
Fonte: BRASIL. Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestao (2016), adaptado pelo autor

(2021).

De acordo com Veloso (2017), a matriz de probabilidade/consequéncia fornecera
uma classificagdo para os riscos com niveis de significancia definidos, sendo que essa
informacao deve ser utilizada na etapa seguinte de avaliacdo de risco, associada a uma regra
de decisdo, no que se refere ao tipo e prioridade de tratamento do risco.

Seguindo essa mesma linha, o Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e
Gestao (BRASIL, 2016) ressalta que os eventos de riscos situados nos quadrantes definidos
como risco alto e risco critico demandam controles mais rigidos, enquanto os riscos situados
nos quadrantes de risco pequeno e moderado seriam um indicativo de controles mais
moderados. Ressalta, também, que em alguns casos ndo haveria necessidade de implementar

controles e/ou até retirar controles.
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Segundo o Guia de Orientagdo para o Gerenciamento de Riscos Corporativos
(2007), a elaboracdo de um mapa de riscos colabora com a priorizacdo e visa direcionar os
esforcos relativos a novos projetos e planos de agdo elaborados, a fim de minimizar os
eventos que possam afetar adversamente e maximizar aqueles que possam trazer beneficios
para a organizagdo, uma vez que, na pratica, a eliminagdo completa de todos os riscos ¢
impossivel. Riscos podem ser introduzidos inclusive pela etapa de tratamento de riscos, a
medida que um risco significativo pode derivar do fracasso ou da ineficicia das medidas de
tratamento. Para evitar isso, a inclusdao do monitoramento na etapa de tratamento, torna-se
imprescindivel (ABNT, 2009).

De acordo com a ABNT NBR ISO 31000:2018, apresentam-se como opgdes para
o tratamento do risco: ndo iniciar ou interromper a atividade que origina o risco, assumir ou
aumentar o risco de maneira a perseguir uma oportunidade, eliminar a fonte de risco, alterar a
probabilidade de o risco acontecer, alterar as consequéncias que o risco pode causar, atenuar o
risco (por exemplo, por meio de contratos, compra de seguros) e reter o risco por decisdo que
demonstre uma justificativa embasada para isso.

Outra etapa muito importante do processo de gestdo de riscos, diz respeito a
monitoragdo e analise critica, que de acordo com a norma ABNT NBR ISO 31000:2018 deve
ser uma parte planejada do processo de gestdo de riscos, com responsabilidades claramente
estabelecidas e periddica, a fim de assegurar e melhorar a qualidade e eficdcia da concepgao,
implementac¢ao e resultados do processo. A mesma norma afirma ainda que sdo esperados do
monitoramento e analise critica, o planejamento, a coleta e analise de informagdes, o registro
de resultados e o fornecimento de retorno sobre o processo de gestdo de riscos.

Por fim, no processo de gestdo de riscos, tem-se o registro e o relato, etapa onde
acontece a documentagao do processo de gestdo de riscos e seus resultados, além do relato
desses resultados por meio de mecanismos apropriados, de forma que sejam comunicados
para toda a organizag¢do, fornecam informacdes para a tomada de decisdo, melhorem as
atividades de gestdo de riscos, auxiliar a interagdo com as partes interessadas, incluindo
aquelas com responsabilidade e com responsabilizagdo por atividades de gestdo de riscos

(ABNT, 2018).
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2.2.3 O modelo Orange Book

De acordo com a Escola Nacional de Administragao Publica — ENAP (2018), o
documento “The Orange Book Management of Risk - Principles and Concepts
(Gerenciamento de Riscos — Principios e Conceitos)” foi produzido e publicado pelo HM
Treasury do Governo Britanico (Orange Book), sendo amplamente utilizado como a principal
referéncia do Programa de Gerenciamento de Riscos do Governo do Reino Unido, iniciado
em 2001 (GOVERNMENT FINANCE FUNCTION, 2020). O documento foi atualizado em
2004.

Segundo as teorias defendidas pelo modelo de gestdo de riscos Orange Book, o
processo de gestao de riscos € composto pelas etapas de identificacdo e avaliacao de risco,
tratamento do risco, monitoramento do risco e do relatério e comunicagdo do risco, conforme

Figura 6.

Tratamento do rizco

Identificagio e
avaliagdo do

MMonitoramento

3 do nsco
risco

Eelatorio do risco

Figura 6: Processo de Gestao de risco segundo o Orange book

Fonte: Government Finance Function (2020, p. 18), adaptado pelo autor (2021).

De acordo com o guia The Orange book - Management of Risk - Principles and
Concepts (GOVERNMENT FINANCE FUNCTION, 2020), descreve-se cada uma das etapas

representadas na Figura 6:
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1. Identificacio e avaliacdo dos riscos: Tem como objetivo entender o perfil de risco
geral da organizagdo, fornecendo uma visdo holistica e integrada destes riscos, sendo
muitas vezes organizadas por categorias. Para esse fim, podem ser utilizadas diversas
técnicas, qualitativas, quantitativas ou uma combinagao destes, dependendo das

circunstancias e uso pretendido.

Nessa etapa devem ser considerados os seguintes fatores e a relagdo entre eles:
fontes de risco tangiveis e intangiveis, mudangas no contexto externo e interno, indicadores de
riscos emergentes, limitacdes de conhecimento e confiabilidade de informagao.

A avaliacdo de risco deve envolver a comparacdo dos resultados da analise de
risco com a natureza e a extensao dos riscos que a organizagao esta disposta a assumir ou seja
o seu apetite pelo risco. De acordo com essa avaliagdo, pode-se decidir evitar o risco (ndo
comecando ou interrompendo a atividade que dé& origem ao risco), assumir ou aumentar o
risco para perseguir uma oportunidade, reter o risco por decisdo informada, alterar a
probabilidade, quando possivel, alterar as consequéncias, incluindo planejamento de
atividades de contingéncia, compartilhar o risco, por exemplo, por meio de contratos. O
resultado da avaliagdo de risco deve ser registrado, comunicado e validado em niveis
apropriados da organizacdo. Deve ainda ser sempre revisada dada a natureza dinamica dos

riscos enfrentados.

2. Tratamento do risco: a organizacdo deve especificar como a opcao de tratamento
selecionada sera implementada para que todos os envolvidos a compreendam e para
que seja possivel monitorar a sua eficacia. Dessa forma deve ficar claro, entre outros,
quais sdo as ac¢odes de controle propostas, os responsaveis por aprovar € implementar as
acdes, 0s recursos necessarios, incluindo, contingéncias, as principais medidas de
desempenho e indicadores de controle, as restrigdes e o prazo para conclusao das
acoes.

3. Monitoramento do risco: deve ser executado antes, durante e apds a implementagao
do tratamento de risco. O monitoramento continuo de todo o processo de gestdo de
riscos garante que possiveis mudancas nos riscos estdo sendo detectadas e se os
controles selecionados continuam eficazes de forma a garantir o alcance dos objetivos
pretendidos pela organizagao. Os resultados do processo de monitoramento devem ser

registrados e comunicados a toda a organizacdo de forma a melhorar a gestao de
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riscos, fornecer informagdes para a tomada de decisdo e dar transparéncia as
atividades e resultados alcancados pela gestdo de riscos.

4. Relatorio do risco: As informag¢des do relatorio de riscos devem ser claras,
informativas e uteis para fornecer visibilidade sobre o risco identificado, devem
avaliar a eficacia das principais medidas de controle de risco, devem incluir
informagdes quantitativas, mostrando tendéncias e indicadores de alerta ao risco,

devem servir de apoio para a tomada de decisdo nas organizagdes.

2.2.4 Modelo das Trés linhas de defesa

De acordo com o Instituto de Auditores Internos - IIA (INSTITUTE OF
INTERNAL AUDITORS, 2013), as trés Linhas de Defesa ¢ um modelo simples e eficaz para
melhorar a comunicagdo do gerenciamento de riscos e controle por meio do esclarecimento
dos papéis e responsabilidades essenciais. Esse modelo pode ser aplicado mesmo em
empresas que ndo possuam uma estrutura ou sistema formal de gerenciamento de riscos, de
forma a melhorar a clareza dos riscos e controles e ajudar a aumentar a eficacia dos sistemas
de gerenciamento de riscos. Na primeira linha do modelo das trés linhas de defesas tem-se a
gestdo operacional, a segunda linha ¢ representada pelas diversas fungdes de gerenciamento
de riscos e conformidade, e a auditoria interna representa a terceira linha. A Figura 7 ilustra a

estrutura do modelo das trés linhas de defesa.
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ORGAO DE GOVERNANCA

Prestagdo de confas aos stakeholders pela supervisdo organizacional

Papéis do érgao de governanga: integridade, lideranga e transparéncia

GESTAO

AUD. INTERNA
Agdes (incluindo gerenciar riscos) para Avaliacdo independente
atingir objefivos organizacionais
Papéis da 1? linha: Papéis da 2? linha: Papéis da 3° linha:
Provisdo de Expertise, apoio, Avaliagao e
produtos/servigos monitoramento e assessoria
aos clientes:; questionamento independentes e
gerenciar riscos sobre questdes objetivas sobre
relacionadas a questoes relativas ao
riscos atingimento dos
objetivas
LEGENDA @ /i Prestagio de contas, Delegar, orientar, i Alinhamento,
reporte recursos, supervisao | comunicagao,
: coordenacao,

colaboragdo

Figura 7: Modelo das Trés Linhas de Defesa
Fonte: Institute of Internal Auditors (2020, p. 4).

De acordo com o Instituto de auditores internos - IIA (INSTITUTE OF
INTERNAL AUDITORS, 2020), cada uma das linhas de defesa possuem atribui¢des
especificas:

A primeira linha representada pela gestdo operacional deve liderar e dirigir agdes
(incluindo gerenciamento de riscos) e aplicacdo de recursos para atingir os objetivos da
organizagdo, manter um didlogo continuo com o 6rgdo de governanga e reportar: resultados
planejados, reais e esperados, vinculados aos objetivos da organizagdo e riscos, estabelecer e
manter estruturas e processos apropriados para o gerenciamento de operacdes € riscos
(incluindo controle interno), garantir a conformidade com as expectativas legais, regulatorias
e éticas.

A segunda linha que compreende as diversas fun¢des de gerenciamento de riscos
e conformidade tem como fun¢des desenvolver, implantar e a melhoria continua das praticas
de gerenciamento de riscos nos niveis de processo, sistemas e organizagdo, atingir os
objetivos de gerenciamento de riscos, como: conformidade com leis, regulamentos e
comportamento ético aceitavel, o controle interno, a seguranca da informagao e tecnologia, a
sustentabilidade, avaliagdo da qualidade, além de fornecer andlises e reportar sobre a

adequagdo e eficacia do gerenciamento de riscos (incluindo controle interno).
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A terceira linha representada pela auditoria interna cujas fungdes sdo manter a
prestacdo de contas para o 6rgdo de governanga e a independéncia das responsabilidades da
gestdo, reportar ao 0rgao de governanca prejuizos a independéncia e objetividade, comunicar
avaliacdo e assessoria independentes e objetivas a gestdo € ao 6rgdo de governanga sobre a
adequagdo e eficacia da governanga e do gerenciamento de riscos, para apoiar o alcance dos
objetivos organizacionais e promover e facilitar a melhoria continua.

Merecem destaque ainda na Figura 7, o 6rgao de governanga, os prestadores
externos de avaliacdo e o relacionamento entre as fungdes principais, que de acordo com ITA
(INSTITUTE OF INTERNAL AUDITORS, 2020) podem ser assim resumidos:

O o6rgao de governanca analisa a prestacdo de contas pela supervisdo da
organizagdo perante aos stakeholders, delega responsabilidades e oferece recursos a gestao
para atingir os objetivos da organizagao, monitora os interesses dos stakeholders e comunica
pra eles, de forma transparente, sobre o alcance dos objetivos, cultiva uma cultura que
promove comportamento €tico e responsabilidade, estabelece estruturas e processos para
governanga, incluindo comités auxiliares, conforme necessario, define o apetite
organizacional a riscos e exerce a supervisao do gerenciamento de riscos (incluindo controle
interno), mantém a supervisdo da conformidade com as expectativas legais, regulatorias e
éticas, estabelece e supervisiona uma fun¢do de auditoria interna independente, objetiva e
competente.

Os prestadores externos de avaliagdo representam avaliacdo adicional
complementar as fontes internas de avaliacao quando solicitados pela gestao e pelos 6rgdos de
governanga, cumprem com as expectativas legislativas e regulatdrias que servem para
proteger os interesses dos stakeholders.

No que diz respeito ao relacionamento entre as fungdes principais, tem se:

e Entre o 6rgio de governanca e a gestao (funcoes de primeira e segunda linha): a
governanga define a visdo, missdo, valores da organizagdo e o apetite organizacional a
riscos. Na sequéncia, delega a responsabilidade pelo alcance dos objetivos da
organizacdo a gestdo, juntamente com o0s recursos necessarios. A gestdo envia ao
orgdo de governanga os relatdrios sobre os resultados planejados e os relatorios sobre
riscos e gerenciamento de riscos.

e Entre a gestio (fun¢des de primeira e segunda linha) e a auditoria interna: A

auditoria interna tem independéncia em relacdo a gestdo de forma que consiga realizar

o seu trabalho de forma imparcial, tendo acesso irrestrito as pessoas, recursos e
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informagdes de que necessita. Deve haver interagdo regular entre a auditoria interna e
a gestdo, para garantir que o trabalho da auditoria interna seja relevante e esteja
alinhado as necessidades estratégicas e operacionais da organizagao.

e Entre a auditoria interna e o 6rgio de governanca: A auditoria interna ¢
considerada os "olhos e ouvidos" do 6rgdo de governanca. O 6rgao de governanca
supervisiona a auditoria interna.

e Entre todas as funcées: Apesar de possuirem responsabilidades distintas, as
atividades do 6rgdo de governanca, da gestdo e da auditoria interna precisam estar
alinhadas com os objetivos da organizacdo para o sucesso do modelo de gestdo de

riscos.

2.3 Organizacio das imagens na memoria: imagens como representacoées mentais e

sociais

Imagem ¢ um termo amplamente utilizado, mas que apresenta certo grau de
dificuldade ao se propor uma definicdo que consiga exprimir todos os seus empregos ou
possibilidades (JOLY, 1993 apud MILAN et al., 2012).

Segundo De Toni e Schuler (2007), as imagens sdao capazes de influenciar e de
direcionar o comportamento das pessoas, sendo por isso consideradas como um dos materiais
intelectuais mais importantes e representativos do individuo.

Santaella e Noth (2001) destacam que o conceito de imagem pode ser dividido em
dois dominios. O primeiro refere-se ao dominio da imagem enquanto representacdo visual,
tais como desenhos, pinturas, imagens televisivas, etc. As imagens, nesta perspectiva, sao
objetos materiais ou signos que representam o ambiente visual. O segundo dominio ¢ o
mental (ou subjetivo) das imagens na mente humana. Nesta perspectiva, as imagens aparecem
como visdes, imaginacdes, esquemas, modelos e, em geral, como representacdes mentais.
Estes dominios da imagem estdo fortemente interconectados, ndo existem separadamente.
Todas as imagens como representagdes visuais surgiram de imagens na mente daqueles que as
produziram, do mesmo modo todas as imagens mentais tem tenham alguma origem no mundo
concreto dos objetos visuais.

Este estudo se propde a abordar as imagens enquanto dominio subjetivo, ou

enquanto representagdes mentais dos stakeholders sobre a terceirizagdo, no caso, em uma
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instituicdo federal de ensino. Nesse sentido, serdo apresentadas duas abordagens para o
conceito de imagem: as imagens enquanto representacdes mentais € as imagens enquanto
representacoes sociais.

A representacdo mental aparece como uma unidade simbolo basica do
processamento das informagdes. De um mesmo objeto do mundo, cada pessoa forma um
modelo mental Unico e particular, gerado pelas informagdes de que dispde a respeito de tal
objeto. Estes modelos sdo essenciais para ajudar a entender as experiéncias, predizer as acoes
e manipular ocorréncias inesperadas (DE TONI, 2009). O mesmo autor afirma que, a
formulagdo moderna do conceito de representacdes mentais ou de “modelos mentais” ¢
devida a Kenneth Craik (1943). Segundo esse modelo, o ser humano representa os elementos
do ambiente em modelos mentais, manipulando suas representagdes simbolicas. Sendo o
modelo mental, antes de qualquer coisa, uma representagdo dinamica ou uma simulacdo do
mundo.

A Teoria das Representagdes Sociais (TRS), inicialmente abordada por Moscovici
(1978), € uma das principais teorias que explicam os processos de influéncias sociais € como
os individuos adquirem e organizam seus modelos mentais (BREAKWELL, 2001 apud
MILAN; DE TONI, 2008). Essa teoria apresenta a forma¢ao dos modelos mentais como um
processo socialmente mediado. Destacando que o grupo de pessoas e seu comportamento, o
contexto organizacional e os canais de informag¢do sdo agentes fortemente influenciadores na
formacao das imagens dos individuos (MILAN; DETONI 2008).

Segundo Milan ef al. (2012), em seus estudos, o pesquisador Abric (1993)
identificou que as representacdes sociais apresentam duas caracteristicas que se contradizem,
mas que estdo fortemente vinculadas na forma do saber social. A primeira considera que as
representacdes sociais sdo tanto estdveis quanto flexiveis. E a segunda considera que sao
consensuais, porém, marcadas por fortes diferencas individuais. Baseado nessas idéias foi
desenvolvida a Teoria do Nucleo Central contemplando as relagdes entre representagdes
sociais e o comportamento.

De acordo com Nedeff et al. (2014), a Teoria do Nucleo Central considera que o
homem processa e organiza as informagdes de forma dinadmica, adapta as interpretagdes ao
meio ambiente ao qual estd inserido e permanece em constante mutagdo, de forma evolutiva
em torno de um Nucleo Central e de um conjunto de elementos periféricos.

A teoria de nucleo central defende que o sistema central representa um dos
elementos mais estaveis ¢ resistentes a mudanca. Sendo assim, toda alteracdo do nucleo

central levard a uma transformacdo completa da representacdo. Segundo essa teoria, para se
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entender adequadamente as representacdes, deve-se identificar quais atributos ocupam uma
posicdo central, estavel, coerente e resistente a mudancas, assegurando a continuidade da
representacdo. No caso do sistema periférico, tém-se os elementos periféricos da
representacao, localizados ao redor do ntcleo central. Sua fungdo ¢ permitir a adaptagdo a
realidade concreta, possibilitando a diferenciagdo do contetido e protegendo o sistema central.
Os sistemas periféricos podem ser considerados mais préximos das praticas do cotidiano e sao
mais sujeitos a mudangas, por promoverem a interface entre a realidade e o sistema central, e
serem mais sensiveis as condigdes do contexto, permitindo a integracao das experiéncias e da
historia (DE TONI, 2009). O Quadro 3 representa resumidamente as caracteristicas do

Sistema central e do Sistema periférico.

Quadro 3: Sistema central e Sistema periférico

SISTEMA CENTRAL SISTEMA PERIFERICO

. . L. . e Permite a integracdo das experiéncias e das historias
Ligado a memoria coletiva e a historia do grupo.

individuais.
Consensual, define a homogeneidade do grupo. Suporta a heterogeneidade do grupo.
Estavel, coerente, rigido. Flexivel, suporta as contradigdes.
Resistente a mudangas. Evolutivo.
Pouco sensivel ao contexto imediato. Sensivel ao contexto imediato.

Fungdes: permite adaptacao a realidade concreta,
permite a diferenciacdo do conteudo, protege o
sistema central.

Funcdes: gera a significa¢do da representacao,
determina sua organizagao.

Fonte: Abric (1993); Sa (1996) apud De Toni (2005).

2.3.1 Técnica de Configuracao de Imagens Ideativas (TCID)

De acordo com Patriota (2007), a Técnica de Configuracdo de Imagens Ideativas
integra o Método de Configuragdo de Imagem (MCI), fundamentado na Teoria das
Representagdes Sociais inaugurada pelo francés Serge Moscovici em 1961, com a publicagao
da obra La Psychanalyse, Son Image et Son Public, representando valiosa contribui¢do para a
compreensdo dos mais variados objetos e producdo de conhecimento. Sobre o método de
configuragdo de imagens, Detoni (2005) afirma que a técnica foi evoluida dos trabalhos de

pesquisa de Sampaio (1998), Caieron Junior (1999), Chala (2000), De Toni e Schuler (2002);
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De Toni e Schuler (2003), De Toni e Schuler (2004); De Toni, Milan e Barazetti (2004), onde
cada fase foi colocada em teste, buscando um aperfeicoamento das técnicas que o compdem.
O MCI tem por objetivo possibilitar o acesso a configuracdo das representagdes sociais
relacionadas a configuragdo de imagens e também se baseia em métodos desenvolvidos por
Abric (1984; 1993), Minayo (1997), Moscovi (2000; 2003), Sa (1996; 1998).

A fim de se verificar quais as imagens construidas pelos stakeholders sobre a
terceirizagdo em uma instituicdo federal de ensino, utilizou-se o Questionario de Evocacgao
Livre (QEL), elaborado a partir de um roteiro basico de questdes (Quadro 4), cuja fungado ¢
estimular a manifestacdo espontanea de idéias que compdem as imagens mentais dos

respondentes, relacionadas a terceirizagao.

Quadro 4: Roteiro basico de questoes

QUESTOES TIPO DE EVOCACAO
1. Quando digo (termo indutor) qual a primeira coisa que lhe vem a mente? Top of Mind
2. Que outras idéias lhe vém a mente quando vocé ouve TERCEIRIZACAQ? Geral
3. Como vocé descreve (termo indutor)? Cognitiva
4. Qual ¢ o significado de (termo indutor) IFMG (no seu Campus)? Simbolica
5. Quais os sentimentos que lhe vém a mente quando eu digo (termo indutor) Emocional
6. Quais os beneficios que o (termo indutor) traz para a sua empresa? Funcional

Fonte: Adaptado de De Toni (2005, p. 148).

Sobre as questdes 1 € 2, De Toni (2005) afirma que elas auxiliam na identifica¢ao
dos atributos mais prontamente evocados, da memoria do respondente, quando o objeto de
pesquisa ¢ citado, verificando o tom geral da representagdo mental que o pesquisado tem
sobre o conceito. Ja em relacdo as questdes 3 a 6, os mesmos autores afirmam que elas
buscam dar uma maior consisténcia a coleta de dados ao repetir 0 mesmo questionamento
basico através de outras perspectivas (abordagens cognitiva, emocional e funcional),
proporcionando ao entrevistado um maior nimero de oportunidades de revelar os conceitos
que fazem parte da configuragao da sua imagem.

Para as questdes 1 e 2 empregou-se a livre associacdo de idéias, que, de acordo
Guimelli (1994) apud Milan e De Toni (2008), ¢ uma das formas mais utilizadas para
identificar as imagens que as pessoas formam sobre objetos ou conceitos.

Sobre o ambiente que deve ser criado para entrevista, segundo Poiesz (1989) apud

Milan e De Toni (2008), devem ser criadas condi¢des de descontragdo para o entrevistado,
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assegurando-lhe que ndo existe resposta certa ou errada e que nada especifico ¢ esperado dele,
além de uma relacdo leve e ludica com a situacao de pesquisa, a laténcia nas respostas do tipo
“a primeira coisa que lhe vem a cabeca” ¢ util para avaliar os conceitos sem que o
entrevistado possa refletir muito sobre a dimensao que esta sendo julgada, garantindo, assim,

um pouco mais de espontaneidade as suas respostas.
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3 METODOLOGIA DE PESQUISA

Neste capitulo serdo apresentados os fundamentos de metodologia cientifica
utilizados na pesquisa para alcancar os objetivos deste trabalho, destacando-se a classificagao
da pesquisa sob diferentes critérios, as técnicas utilizadas para coleta dos dados, o tratamento

dos dados e as consideragdes pertinentes.

3.1 Classificacio da Pesquisa

A pesquisa realizada pode ser classificada como predominantemente qualitativa,
apesar de ter utilizado técnicas de estatica basica, do tipo descritiva, desenvolvida através de
um estudo caso, considerando-se, respectivamente, a forma de abordagem, o objetivo e a
estratégia de pesquisa. A presente pesquisa teve como unidade de observacao o IFMG —
Campus Ouro Preto e como sujeito os seus servidores, técnicos administrativos e professores,
que convivem diariamente com a terceirizagdo e seus efeitos, selecionados por meio de
amostragem ndo probabilistica por conveniéncia.

A pesquisa qualitativa, segundo Prodanov e Freitas (2013), tem como
caracteristica basica a interpretacdo dos fenomenos e atribui¢ao de significados, além de ter o
ambiente natural como a fonte direta para coleta de dados e o pesquisador como instrumento-
chave.

A pesquisa descritiva, de acordo com Silva e Menezes (2005), tem como objetivo
descrever as caracteristicas de determinada populacao ou fendmeno ou estabelecer relacdes
entre variaveis. Para Prodanov e Freitas (2013) nesse tipo de pesquisa busca-se descobrir a
frequéncia de ocorréncia de um fato, sua natureza, suas caracteristicas, causas, relagdes com
outros fatos, utilizando a entrevista, o formulario, o questionario, o teste e a observacdo como
ferramentas para coleta desses dados.

O estudo de caso, segundo Gil (2007), pode ser conceituado como o estudo
aprofundado sobre objetos que podem ser um individuo, uma organiza¢do, um grupo ou um

fendmeno e que pode ser aplicando nas mais diversas areas do conhecimento.



54

3.2 Coleta dos dados

3.2.1 Pesquisa documental e bibliografica

Conforme citado na Segdo 2.2.2 deste estudo, de acordo com a norma ABNT ISO
NBR 31010:2012, também podem ser usados na identificagdo de riscos métodos baseados em
evidéncias, tais como relatorios de auditoria e analises criticas de dados historicos. Nesse
sentido, para a obtengdo dos dados através da pesquisa documental, o periodo de analise
considerado foi de 2008 a 2020, uma vez que a mudanca para instituto federal se deu em
dezembro de 2008, e, portanto, os meses anteriores a dezembro deste mesmo ano servem para
demonstrar a realidade anterior a implantacdo do Instituto Federal e o periodo subseqiiente a
dezembro de 2008, a situagdo po6s implantagao.

A fim de se contextualizar a situacdo da instituicdo antes e apoOs a transformagao
em instituto federal, foram realizados levantamentos anuais junto aos setores do IFMG-OP
(Gestao de pessoas, Geréncia de ensino, Setor de projetos, Diretoria de administragdo e
Planejamento), entre os anos de 2008 e 2020, tais como, numero de cursos de graduagado,
numero de servidores técnicos administrativos, nimero de funcionarios terceirizados, area
total construida, mao de obra terceirizada distribuida de acordo com o servigo que atende e
numero de empresas prestadoras de servigos.

A identificacdo dos riscos envolvidos na execu¢do de contratos de servigos
continuados com dedicagdo exclusiva de mao de obra, ao longo do periodo de 2008 a 2020,
foi realizada utilizando o software Gescont, que realiza a gestdo dos contratos de todos os
campi do IFMG, e no caso do contrato ndo constar no Gestcont, recorreu-se ao arquivo fisico
localizado na sala do setor de contratos do IFMG OP. Foram usadas, também, as notificacdes
enviadas pelo tomador de servigos a empresa prestadora de servico, relatorios de gestdo
elaborados anualmente, além de notificagdes da justica do trabalho para o CEFET-OP/IFMG-
OP.

No periodo considerado nessa pesquisa, tem-se um total de 24 contratos de
servicos continuados relacionados a terceirizacdo de atividades com fornecimento de mao de

obra com dedicagdo exclusiva, segundo dados apurados no presente estudo.
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3.2.2 Questionario de evocacao livre

Para a identificagdo das imagens ideativas dos servidores do IFMG-OP, foi
utilizado um questiondrio de evocagdo livre adaptado do questionario utilizado por Detoni
(2005). O questionario, conforme mostrado no Quadro 5, constava de seis questdes abertas,
que estimulavam os entrevistados a revelarem as suas imagens sobre o termo indutor, no caso,

terceirizagdo. A orientacdo € para que fossem os mais espontaneos possivel.

Quadro 5: Questionario enviado aos servidores

QUESTIONARIO

1. Quando digo TERCEIRIZACAO qual é a primeira coisa que lhe vem a cabega?

2. Que outras idéias Ihe vém & mente quando vocé ouve TERCEIRIZACAO?

3. Como vocé descreve a TERCEIRIZACAQO?

4. Qual ¢ o significado que a TERCEIRIZACAO tem para vocé no IFMG - Campus Ouro Preto?

5. Que sentimentos lhe vém a mente quando digo TERCEIRIZACAO?

6. Que beneficios a TERCEIRIZACAO traz para o IFMG — Campus Ouro Preto?
Fonte: Adaptado de De Toni (2005, p. 148).

O questionario de evocagdo livre, ap6s autorizagdo formal da Diretoria de
Inovacao, Pesquisa, Extensdao e Pds-graduacdo do IFMG — campus Ouro Preto, conforme
ANEXO A, foi enviado, via Google Forms, através do e-mail institucional, a um total de 308
servidores do IFMG-OP de forma a captar a imagem que possuem sobre a terceirizacdo de
servigos neste Campus. Desse total de 308 servidores, houve um retorno de 84 servidores
respondentes do questiondrio, perfazendo o percentual de 27,27%, que corresponde a um
nivel de confianca de 95% e margem de erro de 9,1%. Acredita-se que o numero de retorno de
respostas aos questionarios tenha sido prejudicado pelo fato de a unica opgao de coleta dos
dados ser a forma remota, uma vez que o pais estava enfrentando a pandemia do coronavirus e

as atividades presenciais no Campus Ouro Preto estavam suspensas.
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3.3 Analise dos dados

Os dados obtidos dos levantamentos historicos sobre a situacdo do IFMG-OP
entre os anos de 2008 e 2020 foram analisados utilizando-se de graficos gerados através do
software Microsoft Office Excel 2007.

Para andlise das informagdes levantadas junto as notificacdes emitidas e os
contratos celebrados, baseado na revisdo teorica deste estudo, também se utilizou graficos
gerados através do software Microsoft Office Excel 2007, figuras tratadas no software
Microsoft Paint e tabelas desenvolvidas através do software Microsoft Word 2007 .

No que se refere a analise dos dados retornados dos Questionarios de Evocagdo
Livre (QEL) houve duas etapas:

A primeira referente andlise de contetido, que segundo Martins (2012), ¢ uma
metodologia que para obter informagdes relevantes contidas em um conjunto de mensagens,
se baseia na inferéncia e na interpretagdo, foi utilizada para se exprimir de todas as respostas
dadas pelos servidores ao QEL expressando o que pensavam sobre a terceirizacdo no I[IFMG-
OP, a idéia principal. Dessa forma foram listadas todas as respostas dadas ao QEL com o
auxilio do software Microsoft Excel 2007. A partir dai foram sendo criados filtros para a
marcacdo de respostas semelhantes quanto ao sentido com o objetivo de se destacar todas as
idéias principais, dentre as respostas citadas, e calcular o nimero de vezes que cada idéia
principal (atributo) foi citada. Conforme citado foram 84 os respondentes dos questionarios e
considerando que o questionario tinha seis questdes, tem se um total de 504 respostas
dissertativas, das quais se identificou quarenta e sete atributos principais. Estes atributos
foram apresentados em tabela com o auxilio software Microsoft Word 2007, conforme sera
mostrado na se¢ao de analise dos resultados.

A segunda etapa de andlise das respostas obtidas através do QEL, consistiu na
aplicacdo da Técnica de Configuracdo de Imagens Ideativas (TCID), ja abordada na secao
2.4.1 desta pesquisa, segundo a qual existe em torno do termo indutor (Terceirizagao) regides
de proximidades onde estdo localizadas as imagens que os pesquisados (servidores do IFMG-
OP) tém sobre ele. Para a determinagcdo dessas areas de proximidade, a partir dos dados
tabelados na primeira etapa e, baseado nos estudos de Schuler (2000) apud De Toni (2005),
utilizou-se o software Microsoft Excel 2007 para a determinagdo dos quartis. Sendo que o

quarto quartil corresponde a regido mais proxima do termo indutor e o primeiro quartil a
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regido mais distante do mesmo. Toda essa dindmica serd explicada com mais detalhes na

subsec¢ao pertinente, dentro do proximo capitulo deste estudo.



58

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Essa secdo estd organizada em cinco partes. A primeira faz um breve relato sobre
a instituicdo pesquisada. A segunda parte apresenta a politica de gestdo de riscos do [IFMG
que esta sendo desenvolvida na Reitoria desse instituto. A terceira e a quarta expressam,
respectivamente, os resultados decorrentes da pesquisa documental para caracterizagdo do
cenario da instituicdo de ensino ap6s a mudanga para IFMG e o levantamento dos principais
riscos envolvidos na terceirizagdo de servigos continuados com dedicacdo exclusiva de mao
de obra, realizada pelo IFMG-OP. Enquanto a quinta parte descreve os resultados obtidos da
aplicacdo da Técnica de Configuracao de Imagens Ideativas, para se identificar as principais
imagens que os técnicos administrativos e os docentes do IFMG-OP possuem sobre a

terceirizagdo no campus Ouro Preto.

4.1 A Instituicio pesquisada

Segundo Toledo (2016), o atual IFMG campus Ouro Preto foi criado em 1944 ¢
possuiu outras denominagdes anteriormente: Escola Técnica Federal de Ouro Preto e Centro
Federal de Ensino Tecnologico de Ouro Preto (CEFET Ouro Preto). De acordo com
informagdes do site do IFMG, no atual modelo, o IFMG Campus Ouro Preto juntamente com
outros 17 campi no Estado de Minas Gerais constituem o Instituto Federal de Minas Gerais -
IFMG. Além do IFMG Campus Ouro Preto, o IFMG ¢ constituido pelos campi: Bambui,
Betim, Congonhas, Formiga, Governador Valadares, Ibirit¢, Ouro Branco, Ribeirdo das
Neves, Sabard, Santa Luzia e Sdo Jodo Evangelista, além dos campi avangados de Arcos,
Conselheiro Lafaiete, Ipatinga, Piumhi, Itabirito e Ponte Nova. H4, também, o Polo de
Inovacao Formiga, credenciado pela Empresa Brasileira de Pesquisa e Inovacdo Industrial
(EMBRAPII) em 2015.

Criado pela Lei n° 11.892, de 29 de dezembro de 2008, o IFMG foi inicialmente
formado pela incorporacdo da Escola Agrotécnica Federal de Sdo Jodo Evangelista, dos
Cefets de Ouro Preto e Bambui e das Uneds de Formiga e Congonhas. Os demais campi
foram criados posteriormente. A Institui¢do estd entre as 38 criadas no pais pela Lei n°

11.892, sancionada em 29 de dezembro de 2008 pelo presidente Luiz Inacio Lula da Silva.
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Instalados em regides estratégicas do estado, os campi do IFMG estdo vinculados a uma
Reitoria, que tem sede em Belo Horizonte. Além do IFMG, outros quatro Institutos Federais e
um CEFET compdem a Rede Federal de Educagdo Profissional e Tecnoldgica em Minas
Gerais (IFMG, 2016).

O IFMG Campus Ouro Preto possui atualmente, segundo dados do seu setor de
gestdo de pessoas e do setor de ensino, um quadro de 308 servidores ativos, 145 técnicos
administrativos € 163 docentes, além de 87 funcionarios terceirizados e€ 2275 discentes,

distribuidos em seus 15 cursos ofertados:

e Cinco cursos nivel médio integrado: Técnico em automagao industrial, Técnico em
edificagdes, Técnico em mineracdo, Técnico em administragdo, Técnico em
metalurgia.

e Cinco cursos técnicos subsequentes: Técnico em automagdo industrial, Técnico em
edificagdes, Técnico em mineragdo, Técnico em seguranca do Trabalho, Técnico em
metalurgia.

e Cinco graduacdes: Superior de Tecnologia em Gestdo da Qualidade, Superior de
Tecnologia em Gastronomia, Superior de Tecnologia em Conservacdo e Restauro,

Licenciatura em Fisica e Licenciatura em Geografia.

4.2 Politica de Gestao de Riscos do IFMG

O inicio das atividades no IFMG para atender a determinacdo da Instrucdo
Normativa Conjunta n® 01 MP/CGU, de maio de 2016, que estabelece a obrigatoriedade da
implantacao, monitoragao e revisao do processo de gestdo de riscos pelos 6rgaos e entidades
do Poder Executivo Federal, se deu através da Portaria n® 288, de 11 de marco de 2019 -
IFMG, que definiu uma comissdo responsavel por apresentar uma proposta de implantacao de
Politica de Governanca, Gestao de Riscos e Controle Interno. Seguiram se a essa medida, a
Instituicdo da Politica de Governanga, Gestdo de Riscos, Controle Interno e Integridade no
ambito do Instituto Federal de Educagdo, Ciéncia e Tecnologia de Minas Gerais — IFMG, por
meio da Portaria n° 278 de 04 de margo de 2020 — IFMG e a constituicdo da Comissao
Permanente de Gestao de Riscos através da Portaria n° 295 de 10 de marco de 2020 - IFMG.
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Cabe ressaltar que essas primeiras medidas, bem como as descritas na sequéncia, acontecem
inicialmente na Reitoria para uma futura implantag¢do nos demais campi do IFMG.

De acordo com a Portaria n® 278 /2020-IFMG, a gestao de riscos pode ser definida
como um processo direcionado e monitorado pela alta administracdo com a finalidade de
identificar, avaliar e gerenciar potenciais eventos que possam afetar o IFMG.

Os artigos 14 e 15 da Portaria n® 278/2020 definem as diretrizes e os objetivos da
gestdo de ricos do IFMG:

Art. 14 Sao diretrizes para o Gerenciamento de Riscos do IFMG:

1. Atuar na gestdo de riscos de forma dindmica e formalizada por meio de
metodologias, normas, manuais e procedimentos;

2. Implementar metodologias e ferramentas que possibilitem a obtencdo de
informagdes Uuteis a tomada de decisdo para a consecugcdo dos objetivos
institucionais e para o gerenciamento e a manutencao dos riscos dentro de padrdes
definidos pelo IFMG;

3. Medir o desempenho da gestdo de riscos mediante atividades continuas ou de
avaliagOes independentes ou a combinagdo de ambas;

4. Capacitar os servidores publicos para atuar na gestdo de riscos de forma
continuada, por meio de solugdes educacionais, em todos os niveis;

5. Desenvolver e implementar atividades de controle da gestdo considerando a
avaliagdo de mudangas, internas e externas, que contribuem para identificagido e
avaliacdo de vulnerabilidades que impactam os objetivos institucionais;

6. Utilizar procedimentos de controles internos da gestdo proporcionais aos riscos,
baseando-os na relacio custo-beneficio e na agregacdo de valor a institui¢ao;

7. Utilizar o mapeamento de riscos para apoio a tomada de decisdo e a elaboragdo
do planejamento estratégico do IFMG; e

8. Utilizar da Gestdo de Riscos para apoio a melhoria continua dos processos
organizacionais.

Art. 15 Sio objetivos da Gestdo de Risco:

1. Assegurar a existéncia de um processo estruturado de gerenciamento de riscos
como forma de contribui¢cdo para a continuidade dos servigos prestados as partes
interessadas;

2. Contribuir para a melhoria continua da eficiéncia, da eficacia e da efetividade
dos servigos publicos prestados a sociedade;

3. Aumentar a probabilidade de alcance dos objetivos organizacionais, reduzindo
0S riscos a niveis aceitaveis;

4. Possibilitar que os responsaveis pela tomada de decisdo em todos os niveis,
tenham acesso tempestivo a informagoes suficientes quanto aos riscos aos quais o
IFMG esta exposto.

5. Melhorar a aprendizagem organizacional, prevenindo perdas e aumentando a
capacidade de adaptacdo da organizagdo as mudangas ambientais.

Outros pontos da Portaria n° 278/2020-IFMG que merecem destaque sdo:

e a definicdo da estrutura da gestdo de riscos do [IFMG como sendo composta pelo
ambiente interno, fixacdo de objetivos, identificagao de eventos, avaliagdao de riscos,
resposta a riscos, atividades de controles internos, informagdao e comunicacdo € o

monitoramento;
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a instituicdo da comissdo permanente de gestdo de riscos do IFMG — CPGR ¢ a
definicdo de suas atribui¢des como sendo identificar os riscos, analisar os riscos,
avaliar os riscos, tratar 0s riscos, monitorar 0s riscos, auxiliar, monitorar ¢
supervisionar a atuagdo dos Gestores de Riscos, que sdo servidores responsaveis pela
gestao de riscos identificados nos processos de trabalho de cada setor do IFMG, com
responsabilidade e autoridade suficientes para orientar e acompanhar as acodes de
identificacdo, avaliagc@o e resposta ao risco;

defini¢do das responsabilidades do 6rgao de auditoria interna como sendo elaborar o
plano anual de Auditoria Interna com base em riscos, explicitar agdes de avaliagdo ou
consultoria visando a implantagdo de melhorias do processo de gestdo de riscos,
realizar trabalhos voltados para a governanca organizacional, realizar avaliacdo de
controle interno dos elementos criticos para o alcance dos objetivos institucionais,
realizar trabalhos voltados para ética e integridade, assim como para avaliacdo dos
controles de mitigacdo de riscos de fraude e corrup¢ao, apresentar relatdrio contendo
resultados de trabalhos de avaliagdo da gestao de riscos e de avaliacao dos controles
internos (a gestdo de processos finalisticos, da gestdo de pessoas, a gestdo das
contratacdes, da gestdo de tecnologia da informacdo e da gestdo de ética e da

integridade).

Na Figura 8 esta representado o modelo de gestao de riscos e controle interno do

IFMG e como pode ser observado este modelo se baseia no modelo das Trés linhas de defesa

jéa relatado em secdo anterior deste estudo.

COMITE DE GOVERNANCA, GESTAO DE RISCOS
E CONTROLE INTERNO (CGRCI)
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=
=
=
=
o
==
=
rm
><
=
m
=
=
==

223 LINHA DE DEFESA 32 LINHA DE DEFESA

COMITE PERMANENTE EUSIEOHIR EIE R
DE GESTAO DE RISCOS (CGPR)

UNIDADE DE GESTAO

DE INTEGRIDADE (UGI)

SONH3LX3 S340aY 934 S0YIHO

Figura 8: Modelo de gestdo de riscos do e controle interno do IFMG
Fonte: IFMG (2019).
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O modelo mostrado na figura 8, segundo o relatorio de gestio do IFMG 2019,
pode ser assim explicado: na primeira linha de defesa estdo representados os atores que lidam
diretamente com o0s processos € que possuem propriedade para implementacdo de agdes
preventivas e corretivas para garantir a execu¢ao do gerenciamento dos riscos e controle
interno. Na segunda linha de defesa estdo as instincias responsaveis por supervisionar, €
apoiar o gerenciamento de riscos e controle interno, sendo que o Comité Permanente de
Gestao de Riscos (CPGR) e a Unidade de Gestao de Integridade (UGI) sdo responsaveis por
conduzir e coordenar o monitoramento ¢ o desenvolvimento das atividades, com os demais
setores e unidades do IFMG responséveis, para melhoria das a¢des realizadas pela primeira
linha de defesa. Na terceira linha de defesa estd a Auditoria Interna, que avalia de forma
independente o processo de gerenciamento de riscos e controle interno, apontando eventuais
deficiéncias e propondo agdes de melhorias. No topo, o Comité de Governanga, Gestdo de
Riscos e Controle Interno (CGRCI), 6rgdo maximo e de carater deliberativo.

Ainda de acordo com o relatdrio de gestdo do ano de 2019 do IFMG, tem se os

principais riscos do Instituto e as formas de lidar com eles representados no Quadro 6.

Quadro 6: Principais riscos x Formas de lidar com os riscos

COMO PODEM AFETAR A
RISCOS CAPACIDADE DO IFMG FORMAS DE LIDAR COM OS RISCOS
De produgio, que afetem a Apoio da alta gestdo do IFMG e dos comités nas tomadas
capacidade do 6rgéo realizar suas de decisdes.
_ atividades; comprometimento de Ajuste do planejamento de maneira efetiva, seletiva e
g adesao de discentes aos programas do racional, consoante a disponibilidade orgamentaria.
8 IFMG. Otimizagdo do recurso or¢gamentario de forma a ndo afetar
g Da qualidade do ensino, resultante de a capacidade da unidade.
OQ‘ falhas, deficiéncias ou inadequagdo | Criagdo de politica de permanéncia e éxito dos estudantes.
de processos internos, pessoas € Aproximagdo e envolvimento do setor produtivo nas agdes
sistemas ou de redu¢do de recursos do IFMG.
or¢amentarios. Controle Interno e acompanhamento dos processos.
Apoio da alta gestdo do IFMG e dos comités nas tomadas
de decisoes.
£ Acompanhamento, monitoramento e avaliagdo dos fluxos.
Eﬁ% Administragdo financeira inadequada. Controles primarios das unidades organizacionais,
s Ocorréncia de fraude e corrupgao. Auditoria Interna ¢ Corregedoria do IFMG.
[£3 Capacitagdo dos servidores em relagao ao Cddigo de Etica
e Conduta.
Segregacao de fungdes.
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—
t Aquisicao de maquinas.
o .. o Reparos periddicos nas maquinas.
< Falhas, indisponibilidade ou . . .
3 1S, Idspontt Realizar backup diario nos equipamentos.
= 1
g obsolescéncia de equipamentos e/ou - sicio de si i
= : . . Criacdo ou aquisi¢do de sistemas especificos.
= de sistemas informatizados. Lo ’
Q Capacitagdo para servidores e colaboradores quanto a
Qo J ~ .
3 utilizagdo dos equipamentos.
Q
‘§ Transparéncia nas comunicagdes
é Fluxo de informacao ineficiente. Atualizagdo e divulgagdo dos canais de comunicagio.
é‘ Qualidade da informacéo prestada. Lisura no recebimento, tratamento ¢ acompanhamento de
5 denuncias e outras informagoes.
Falhas humanas.
Reducdo do quadro de servidores em
9 virtude de aposentadorias e . L
3 afas t:mentos Acompanhamento, monitoramento e avaliagao dos fluxos.
[2] . ~ . .
% .. . Realocag@o de pessoal nas diversas unidades
o Rotatividade de servidores. Recursos NN A
o organizacionais para contemplar auséncias.
3 €scassos para capacitagao. Edital de Remogdo
2 Ambientes de trabalho que -
@ redisponham os servidores ao Plano Anual de Capacitacao,
8 P P . Utilizacdo do método EAD para as capacitagdes.
adoecimento, ocasionando em
elevados afastamentos para
tratamento da propria saude.
Mudanca de governo.
2 Condig¢des climaticas, fendmenos da | Apoio da alta gestdo do IFMG e dos comités nas tomadas
§ natureza e eventos de forca maior. de decisoes.
g Eventos que possam comprometer a Manter uma boa relagdo com os 6rgios governamentais.
© integridade das pessoas e do meio Zelar pelo patrimonio.
ambiente.

Fonte: IFMG (2019).

4.3 Cenario da instituicio de ensino apés a mudan¢a de CEFET para IF

Neste topico serdo descritos dados da instituicdo analisada, obtidos juntos aos
setores de ensino, projetos, gestao de pessdas e diretoria de administragdo e planejamento,
entre os anos de 2008 e 2020, tais como numero de cursos superiores, area construida, nimero
de servidores técnicos administrativos, nimero funcionarios terceirizados, mao de obra
terceirizada distribuida de acordo com o servigo que atende € o niimero de prestadores de
servicos por ano. A descrigdao desses dados € relevante para se entender o contexto em que a
terceirizagdo se insere ¢ como, de certa forma, a necessidade de servigos de terceiriza¢ao sao
influenciados por eles.

A Figura 9 retrata o nimero de cursos superiores do [IFMG-OP ao longo dos anos.

Em 2008 (época de CEFET) havia trés cursos superiores (dois tecnologos e uma licenciatura).
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Ap0s a transi¢do para IFMG foram criados mais dois cursos superiores até o ano de 2020,
totalizando cinco cursos superiores (trés tecnologos e duas licenciaturas). Além desse
aumento no numero de cursos superiores, houve, também, o aumento de um curso técnico
integrado no ano de 2014 e a oferta de um curso de especializagdo no ano de 2017. Cabe
ressaltar que foram considerados apenas cursos presenciais nessa pesquisa, mesmo tendo
havido a oferta de cursos técnicos na modalidade a distancia na institui¢do analisada, no
periodo considerado, uma vez que os cursos a distancia ndo se relacionam diretamente com o

tipo de terceirizagdo objeto dessa pesquisa.
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Figura 9: Numero de cursos superiores do IFMG-OP

Fonte: Dados da Pesquisa. Elaborado pelo autor (2020).

Na Figura 10, esta representado o crescimento da area construida do IFMG-OP no
periodo de 2008 a 2020, visualiza-se no grafico que houve um crescimento do valor da area
construida de 2008 até o ano de 2013, e a partir dai ndo houve mais aumento de area
construida. Em 2008 a area construida era 22.660,89 m? e em 2020 esse valor chegou a

28.102,6 m?, ou seja, um aumento de 24%.
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Figura 10: Evolucao da area construida do IFMG-OP
Fonte: Dados da Pesquisa. Elaborado pelo autor (2020).

A Figura 11 descreve como se deu a variagdo do niimero de servidores técnicos
administrativos e de funcionarios terceirizados ao longo periodo de 2008 a 2020. Com relacao
ao numero de servidores técnicos administrativos, pode-se notar que, apesar das variagdes, ora
negativas ora positivas, explicadas por aposentadorias e por realizagdes de concursos,
respectivamente, a caracteristica marcante que comega a ocorrer a partir do ano de 2017 ¢ a
diminui¢do ano apds ano do nimero de técnicos administrativos devido a aposentadorias em
cargos extintos. Comparando o numero de servidores técnicos administrativos no ano de 2008
com o numero no ano de 2020 nota-se uma diminui¢do de 27,13% no numero total desses
funcionarios. Esse numero tende a diminuir ainda mais, ja que de acordo com desdobramentos
da Portaria MEC 246/2016, foi determinado que o IFMG-OP deve ter 100 servidores técnicos
administrativos, bem abaixo dos 145 atuais. J4 em relacdo ao numero de funcionarios
terceirizados, de acordo com a Figura 11, apds a mudanca para IFMG-OP inicialmente se tem
uma diminui¢do no niumero de funcionarios terceirizados, que posteriormente apresentam um
periodo de constante crescimento entre os anos de 2011 e 2015, a partir de 2015 até o ano de
2019, o niamero de funciondrios terceirizados diminuiu anualmente, o que pode ser explicado
pelos constantes cortes ocorridos no orcamento da educagdo nesse periodo, inclusive no
levantamento feito junto as ocorréncias emitidas pelo IFMG-OP nessa pesquisa tem-se
registro em quatro delas, nos anos de 2015, 2016 e 2017, de solicitagdes de supressdes de
postos de trabalho, tendo como justificativa a diminuicdo do or¢amento do Campus. Entre
2019 e 2020, apesar de ter havido um ligeiro aumento aparente no numero de funcionarios

terceirizados, esse fato se deve, de acordo com dados da pesquisa, a constatagdo apos a
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mudanga do fiscal de contrato, no ano de 2020, que o nimero de terceirizados lotados no
Campus de fato divergia do que estava no contrato, sendo que apds a corre¢ao esse nimero
foi atualizado para 87, ou seja, em 2019 o nimero de funcionarios contratados ja era 87.
Analisando os dados referentes ao nimero de técnicos administrativos e
funcionarios terceirizados, nota-se a diminuigdo de ambas as forcas de trabalho num contexto
de crescimento da instituigdo, fato esse preocupante, 8 medida que pode afetar a qualidade dos

servicos prestados a instituicao.
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Figura 11: Evolugao nimero de técnicos administrativos e funcionarios terceirizados

Fonte: Dados da Pesquisa. Elaborado pelo autor (2020).

De acordo com a Figura 12, que representa a mao de obra terceirizada referente
aos servicos continuados prestados no periodo de 2008 a 2020 ao IFMG-OP distribuida por
categorias de acordo com a area atendida, tem-se que 34,8% de toda a mao de obra do periodo
se concentraram no servico de limpeza e conservacdo de imoéveis, seguido por servigos
administrativos que concentraram 28% de toda essa mdo de obra, na seqliéncia tem-se
servicos de vigilancia com 21% e servigos de alimentacdo, servigos técnicos e servigos de
transportes com, respectivamente, 11%, 3% e 3%. Esses dados demonstram a importancia dos
servicos terceirizados continuados para o funcionamento da institui¢do pesquisada, uma vez
que atendem 4reas essenciais, tais como, limpeza e conservagdo de imodveis, alimentacdo,

vigilancia, area administrativa, servi¢os de informatica e de transporte.
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Figura 12: Mao de obra terceirizada distribuida por tipo de servigo

Fonte: Dados da Pesquisa. Elaborado pelo autor (2020).

A Figura 13 representa o nimero de empresas diferentes responsaveis pela
prestacdo de servigos para o IFMG entre 2008 e 2020. Observa-se que entre os anos de 2008 e
2016 os servigos terceirizados continuos de limpeza e conservacao de imoveis, alimentagao,
vigilancia, servicos administrativos, servicos de informatica e de transporte eram prestados
por mais de uma empresa terceirizada, e a partir de 2017 a 2020 todos esses servigos se
concentraram em uma Unica empresa. Este fato apresenta a vantagem de se ter menos
contratos para coordenar, facilitando o controle, porém em caso de falha do prestador de
servico, como ja aconteceu em outros periodos, todas essas atividades podem parar, causando

um grande problema para o tomador de servicos.

D T T T T T T T T T T T T 1
2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 20138 2019 2020

Figura 13: Evolu¢ao do numero de empresas prestadoras de servicos

Fonte: Dados da Pesquisa. Elaborado pelo autor (2020).
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4.4 Identificacdo dos principais riscos envolvidos na terceirizacdo de servicos

continuados com dedicacio exclusiva de mao de obra no IFMG-OP

Nos proximos topicos serdo identificados os riscos pertinentes a terceirizagao de
servicos no IFMG-OP, entre os anos de 2008 a 2020, utilizando como base as notifica¢des
emitidas enviadas as empresas prestadoras de servigos continuados e os contratos celebrados

entre o [IFMG-OP e essas empresas.

4.4.1 Identificacao dos riscos considerando as notificagdes emitidas

A identificacdo dos riscos, com base nas notificacdes emitidas, foi realizada
considerando os oficios e memorandos enviados, entre os anos de 2008 e 2020, pela tomadora
de servigos a empresa terceirizada, sendo que esses documentos estdo salvos no banco de
dados chamado Basalto, vinculado a Diretoria de Administragdo e Planejamento (DAP) do
IFMG-OP e nos oficios emitidos, no mesmo periodo citado acima, constantes nas pastas que
ficam no arquivo localizado na sala do setor de contratos e do setor de Contabilidade.
Considerou-se ainda as notificacdes da justica do Trabalho enviadas ao CEFET-OP/IFMG-
OP.

Foram encontrados 56 oficios de notificagdes no periodo analisado, nos quais foi
possivel identificar a ocorréncia de 76 eventos indesejaveis referentes as prestagdes de
servigos realizadas entre os anos de 2008 e 2020. Na Tabela 1, essas ocorréncias foram

organizadas de acordo com a sua natureza em:

e Problemas referentes a pagamentos: sao ocorréncias dessa natureza quando a
empresa terceirizada falha em qualquer uma dessas obrigagdes - atrasa ou ndo paga
aos funcionarios saldrios, a periculosidade, os beneficios (vale alimentagao, transporte,
plano de saude, etc.), os ajustes salariais estabelecidos por convengdes coletivas,
décimo terceiro e verbas rescisorias.

e Problemas referentes a envio de documentacio comprobatdria: pertencem a essa
natureza a falta de envio ou envio incompleto de documentagdes previstas em

contrato, tais como, as que comprovem a quitagdo de obrigagdes trabalhistas (guias de
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recolhimento de FGTS), a quitagdo das obrigagdes sociais (guias de recolhimento de
INSS), os cartdes de pontos dos empregados, atestados médicos, fichas admissionais e
demissionais.

e Cortes no orcamento do tomador de servicos: reducdo de orcamento realizado pelo
Governo Federal sob alguma justificativa, como, por exemplo, corte de gastos.

o Desrespeito as regras do Tomador de servicos: funcionario da empresa terceirizada
desrespeita normas da tomadora de servigos.

e Dificuldade com selecio de mao de obra terceirizada: refere-se a grande freqiiéncia
de demissao de funciondrios para posterior contratacdo de outros para os substituirem
e a demissdo em massa.

e Problemas na atuacio do fiscal de contrato: refere-se a ndo observancia de regras
que norteiam o servigo do fiscal de contratos, como, por exemplo, a ndo liberagao de
pagamento de notas para a prestadora de servico se houver alguma pendéncia com a
documentacao da mesma.

e Problemas referentes a jornada de trabalho: refere-se a extrapolacdo do nimero de
horas extras estabelecidas em contrato.

e Problemas referentes a insumos de mao de obra: referente ao ndo fornecimento de
EPT’s e uniformes ou o fornecimento em quantidade inferior a necessaria;

e Problemas referentes ao pagamento da apdlice do seguro-garantia: nao
cumprimento de obrigacdo prevista em contrato que determina o pagamento de um
seguro por parte da empresa terceirizada em favor do tomador de servigos.

e Postos de trabalhos descobertos: refere-se a ndo contratagdo do posto de servigo
apos a data prevista para inicio do contrato, assim como a nao substitui¢do do posto de

servico por motivos de afastamentos legais ou faltas.

Na Tabela 1, a denominacdo dos anos de 2008 a 2020, foi abreviada,

respectivamente, de 08 a 20.
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Tabela 1: Riscos identificados com base nas notificagdes enviadas pelo [IFMG-OP

Ano Total de

Natureza da Ocorréncia A .
08 09 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 ocorrencias

Problemas referentes a

3 9 3 3 0 8 0 1 0 0 0 0 0 27
pagamentos
Problemas referentes a
envio de documentaggo 0 5 0 0 0 6 1 0O 0 O 1 0 0 13
comprobatdria
Desrespeito as regras do > 0 0 0 0 0 0 | 0 0 0 0 0 3
Tomador de servigos
Cortes no orgamer}to do 0 0 0 0 0 0 0 ) 1 1 0 0 0 4
tomador de servigos
Dificuldade com selecao
de mao de obra 11 1 5 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 18
terceirizada
Problemas referentes a
jornada de trabalho o0 0 0 0 0 0 0 0 0 3 00 3
.Problemas referentes a 0 0 0 0 1 3 0 0 0 0 0 0 0 4
insumos de mao de obra
Postos de trabalhos 0 0 0 0 0 5 0 0 0 0 0 0 0 5
descobertos
Problemas referentes a
apolice de seguro- o 0 o0 0 O 1 0 0 o0 o0 0 0 O 1
garantia
Problemas na atuagdo do 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 1

fiscal de contrato

Fonte: Dados da Pesquisa. Elaborado pelo autor (2020).

Os riscos listados na Tabela 1, de acordo com a sua natureza, serdo categorizados
abaixo, conforme preconiza o Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC), em seu
Guia de Gerenciamento de Riscos Corporativos, publicado ano de 2007, conforme
apresentado no referencial tedrico desse estudo. Dessa forma se pode dizer que, em a relagao
a natureza dos eventos, os riscos que foram identificados através das notificacdes enviadas
pelo IFMG-OP as empresas terceirizadas, no periodo considerado no estudo, possuem a
seguinte classificagdo:

Riscos internos: Problemas referentes a pagamentos, problemas referentes a envio
de documentacdo comprobatoria, desrespeito as regras do tomador de servigos, dificuldade
com selecdo de mao de obra terceirizada, problemas referentes a jornada de trabalho,

problemas referentes a insumos de mao de obra, postos de trabalho descobertos, problemas
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referentes a apdlice de seguro garantia e problemas na atuacao do fiscal. No IFMG-OP, esses
riscos ocasionam desde rescisdes de contratos por parte do tomador de servigos até agdes na
justica do trabalho, por parte dos empregados terceirizados.

Risco externo: Cortes no Or¢amento. Os cortes no orcamento, geralmente, estao
ligados a necessidade que o governo federal tem de diminuir despesas por algum motivo ou
ao tipo de politica de quem estd no poder, que no caso da [IFMG-OP, pode haver maiores
investimentos em outras areas em detrimento da area de educagao.

Os riscos internos, por serem eventos originados na propria estrutura da
organizagdo, permitem a atuagdo ativa da organizac¢do no sentido de implementar agdes para
controlar, eliminar ou aceitar tais eventos.

No caso dos riscos externos, conforme afirma o Instituto Brasileiro de
Governanga Corporativa (IBGC), em seu Guia de Gerenciamento de Riscos Corporativos,
publicado ano de 2007, a organizagdo precisa agir de forma predominantemente reativa, ja
que, em geral, ndo consegue intervir diretamente nesses eventos. Para que consiga reagir de
forma positiva a riscos externos, a organizagao deve ter acdes planejadas para cada tipo de
cenario possivel que possa ocorrer.

No que diz respeito a natureza dos riscos, os riscos encontrados no IFMG-OP,
com base nas notificagdes emitidas, no periodo considerado, podem ser assim separados de

acordo com as categorias:

e Riscos financeiros: problemas referentes a envio de pagamentos, cortes no
or¢amento. Os riscos citados, caso ocorram, irdo impactar no planejamento e execugao
financeira da empresa contratante, podendo gerar acdes na justica do trabalho e
demissdes para adequagdes ao orcamento diminuido.

e Riscos operacionais: problemas referentes a envio de documentacdo comprobatoria,
problemas na atuacdo do fiscal de contrato, desrespeito as regras do tomador de
servigos, dificuldade com selecao de mao de obra terceirizada. Todos esses riscos
estao relacionados a falhas de pessoas no cumprimento de suas obrigagdes e, caso
ocorram, podem gerar situagdes indesejaveis, tais como, atrasos de pagamentos a
empresa terceirizada, prejuizo a qualidade da execu¢do dos servigos terceirizados
devido ao alto nimero de demissdes.

e Riscos de confiabilidade de informacdes: problemas referentes a envio de
documentacao comprobatodria, problemas na atua¢do do fiscal de contrato. Riscos

dessa natureza, ao ocorrerem, comprometem a tomada de decisdo, por exemplo, se um
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fiscal de contrato pode liberar ou ndo um pagamento para a empresa terceirizada ou se
o pagamento realizado deveria ou ndo ter sido feito.

Riscos de conformidade: problemas referentes a envio de pagamentos, problemas
referentes a envio de documentagdo comprobatoria, problemas referentes a insumos de
mao de obra, problemas referentes a jornada de trabalho, postos de trabalhos
descobertos, problemas referentes a pagamentos das apolices de seguro-garantia. Os
eventos indesejaveis citados anteriormente ou descumprem a legislacdo externa
pertinente ou clausulas contratuais, podendo levar desde rescisdes de contratos a agdes
na justi¢a trabalhista contra o IFMG-OP.

Risco de reputagdo: problemas referentes a insumos de mao de obra. O ndo
fornecimento de itens basicos, tais como, uniformes e EPI’s para os funcionarios
terceirizados por parte da empresa contratada, além de desrespeitar clausula
contratual, também pode impactar negativamente na imagem que a sociedade tem do

IFMG-OP.

4.4.2 Identificagdo dos riscos considerando os contratos celebrados

Para o levantamento dos riscos com base nos contratos celebrados entre o IFMG-

OP e as empresas terceirizadas de servigos continuados, no periodo de 2008 a 2020, utilizou-

se o banco de dados GESCONT, disponivel através de site especifico e de acesso publico a

qualquer cidadao, além de consulta ao arquivo fisico do setor de contratos do IFMG, para os

casos em que o contrato ndo estava disponivel no GESCONT ou faltavam informagdes.

Entre 01/01/2008 e 31/12/2020, equivalente a doze anos, foram assinados 24

contratos de servigos continuados com fornecimento de mao de obra, entre o IFMG-OP ¢

quatorze empresas terceirizadas diferentes. Conforme demonstrado no Quadro 7, visando

entender melhor a situagao dos contratos celebrados e extrair informagoes relacionadas aos

riscos envolvidos no decorrer da execugdo deles, optou-se por classifica-los em:

Contrato encerrado conforme o previsto;

Contrato encerrado antes do previsto — empresa encerrou as suas atividades;
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e Contrato encerrado antes do previsto e gerou passivos trabalhistas — ndo renovado por
opg¢ao do IFMG-OP;
e Contrato encerrado antes do previsto — nao renovado por op¢ao do IFMG-OP;

e Contrato vigente;

De acordo com a classificagdo dos contratos apresentada acima, considera-se
como contrato encerrado conforme o previsto, o contrato que foi renovado, a cada doze
meses, via termo aditivo, pelo prazo maximo de sessenta meses, ou contratos com prazos
estipulados que nao prevéem renovacgdo, € como contrato encerrado antes do previsto, o
contrato que, por algum motivo (ndo interesse da tomadora de servigos ou encerramento das
atividades por parte da empresa contratada), ndo foi renovado pelo tempo maximo de 60
meses, mesmo essa renovacao sendo prevista em contrato. Cabe ressaltar, também, que
embora alguns nimeros de contratos, no que se refere ao ano de celebragao, sejam anteriores
ao periodo considerado neste estudo, justifica-se a consideragdo deles pelo fato de que foram

renovados e se desenvolveram no periodo considerado.

Quadro 7: Contratos de servigos continuados com fornecimento de mao de obra firmados

entre o0 IFMG-OP e empresas terceirizadas no periodo de 2008 a 2020

Item N° do Contrato Situacao

1 42/2007 Encerrado conforme o previsto

2 48/2007 Encerrado antes do previsto - op¢ao do IFMG-OP
Encerrado antes do previsto (op¢ao do IFMG-OP) e gerou passivos

3 18/2006 .
trabalhistas

4 003/2008 Encerra}do antes do previsto (op¢do do IFMG-OP) e gerou passivos
trabalhistas

5 009/2009 Encerrado conforme o previsto

6 68/2009 Encerrado conforme o previsto

7 78/2009 Encerrado conforme o previsto

3 77/2009 Encerrgdo antes do previsto (op¢ao do IFMG-OP) e gerou passivos
trabalhistas

9 13/2009 Encerrgdo antes do previsto (op¢ao do IFMG-OP) e gerou passivos
trabalhistas

10 25/2010 Encerrado conforme o previsto

11 82/2011 Encerrado conforme o previsto

12 87/2011 Encerrado conforme o previsto
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Item N° do Contrato Situacao
13 15/2011 Encerrado conforme o previsto
14 013/2012 Encerra}do antes do previsto (op¢do do IFMG-OP) e gerou passivos
trabalhistas - op¢do do IFMG-OP
15 079/2009 Encerrado antes do previsto - opg¢do do IFMG-OP
16 137/2012 Encerrado antes do previsto — empresa encerrou as suas atividades
17 136/2013 Encerrado conforme o previsto
18 011/2013 Encerrado conforme o previsto
19 115/2013 Encerrado antes do previsto — empresa encerrou as suas atividades
20 137/2013 Encerrado conforme o previsto
21 28/2014 Encerrado conforme o previsto
22 29/2014 Encerrado conforme o previsto
23 235/2014 Encerrado antes do previsto - opg¢ao do IFMG-OP
24 005/2017 Vigente

Fonte: Dados da Pesquisa. Elaborado pelo autor (2020).

Contrato encerrado
antes do previsto —
empresaencerrou
as suas atividades;

Contrato vigente

Contrato
encerrado antes do
previsto (opcio do
IFMG-OP) e
geroupassivos
trabalhistas

Contrato
Contrato encerrado

encerrado antes do conformeo
previsto- opcio previsto
doIFMG-OP

Figura 14: Situacdo dos contratos de servigos continuados com fornecimento de mao de obra

assinados entre o IFMG-OP e empresas terceirizadas

Fonte: Dados da Pesquisa. Elaborado pelo autor (2020).
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De acordo com a Figura 14 e com o Quadro 7, do total de contratos assinados pelo
IFMG-OP com empresas terceirizadas referentes a servigos continuados com fornecimento de
mao de obra, treze contratos (54,16%) foram encerrados conforme o previsto, um contrato
continua vigente (4,17%). Em relagdo aos dez contratos que foram encerrados antes do
previsto, trés (12,5%) foram encerrados por op¢do do IFMG-OP e ndo geraram agdes na
justica do trabalho, cinco (20,83%) foram encerrados também por op¢ao do IFMG-OP, mas
ndo cumpriram com as obrigagdes trabalhistas definidas em lei, gerando processos na justica
do trabalho, e por fim dois contratos (8,33%) foram encerrados antes do previsto, devido a
empresa ter encerrado as suas atividades, e, por ndo terem sido cumpridas as obrigagdes
trabalhistas estabelecidas em lei, gerou processos na justi¢a do trabalho.
Dessa forma, considerando o levantamento com base nos contratos celebrados, foram

identificados trés riscos aos quais o IFMG-OP esta exposto:

e O primeiro risco esta relacionado ao fato do IFMG-OP precisar, em alguns casos,
rescindir contratos com empresas prestadoras de servigos, exercendo o seu direito de
ndo renovar pelo prazo maximo de sessenta meses. As rescisdes no IFMG-OP,
segundo a pesquisa documental, se devem, principalmente, ao fato da empresa
terceirizada nao ter atingido as expectativas, ter apresentado falhas no desempenho das
atividades, e a dificuldade de coordenagdo de varios contratos por parte do tomador de
servicos. Um grande problema relacionado a rescisdo de contrato ¢ a necessidade de
se fazer novo processo licitatorio, demandando tempo para atender demandas, que sdo
imediatas. Pode-se dizer nesse caso que se tem um risco interno, quanto origem, € um
risco operacional, quanto a natureza.

e O segundo risco estd relacionado aos contratos que foram rescindidos e ainda geraram
processos trabalhistas, pois nesse caso, além da questdo da rescisdo, tratada
anteriormente, tem-se as agdes na justica por parte dos empregados terceirizados que
conforme tratado na secdo 2.1.1 desse estudo, de acordo com a sumula 331 do
Tribunal Superior do Trabalho (TST), a administragdo publica possui responsabilidade
subsididria as questdes trabalhistas em caso de inadimpléncia do prestador de servigo.
De acordo com a pesquisa documental, verificou-se que o IFMG-OP j4 foi condenado
algumas vezes considerando a sua responsabilidade subsidiaria. Pode-se dizer que,
nesse caso, segundo a origem o risco ¢ interno e segundo a natureza ¢ um risco de
conformidade (a legislacdo trabalhista ndo foi cumprida) / financeiro (condenagdes

podem impactar o or¢amento da organizagao).
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e Por fim tem se o risco associado ao fato da empresa encerrar as suas atividades e

deixar de cumprir as obrigagdes contratuais. Nesse caso, quanto a origem tem-se um

risco externo, e quanto a natureza um risco operacional.

De acordo com o as informag¢des dos contratos celebrados entre o IFMG-OP ¢ as

empresas terceirizadas entre os anos de 2008 e 2020, que tém como objeto servigos

continuados com fornecimento de mao de obra, 41,66% desses contratos apresentaram

problemas em relagdo ao que foi acordado contratualmente e a execugao de fato.

Como resultado final da etapa de identificacdo dos riscos envolvidos na execugao

de servigos continuados através de empresas terceirizadas em favor do IFMG-OP,

considerando as notificagdes emitidas e os contratos celebrados, identificou-se treze riscos,

conforme apresentado no Quadro 8.

Quadro 8: Resumo dos riscos identificados na prestagcdo de servigos continuados com

fornecimento de mao de obra para o IFMG-OP

Classificacao do risco

servigos contratados

Risco .
Natureza Origem
1- Problemas referentes a envio de documentagcdo
comprobatoéria Operacional/ confiabilidade de
informacoes
2- Problemas na atuagdo do fiscal de contrato
3- Dificuldade com selecdo de mao de obra terceirizada
4- Desrespeito as regras do tomador de servigos Operacional
5- Rescisdes contratuais
6- Problemas referentes a jornada de trabalho Interno
7- Postos de trabalhos descobertos
1 formi
8- Problemas referentes a pagamentos das apdlices de Conformidade
seguro-garantia
9- Descumprimento das obrigagdes trabalhistas
10- Problemas referentes a insumos de mao de obra Conformidade/de reputagdo
11- Problemas referentes a pagamentos Financeiro/ de conformidade
12- Cortes no Or¢gamento Financeiro
13- Empresa terceirizada cessar o fornecimento dos . Externo
Operacional

Fonte: Dados da Pesquisa. Elaborado pelo autor (2020).
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4.5 A imagem dos stakeholders sobre a terceiriza¢io no IFMG campus Ouro Preto

Foi aplicada a Técnica de Configuragdo de Imagens Ideativas, fundamentada,
principalmente, nos estudos de De Toni (2005) para a identificacdo da imagem dos servidores
sobre a Terceirizagdo no IFMG Campus Ouro Preto. A pesquisa foi realizada com os
stakeholders, técnicos administrativos e docentes, do IFMG Campus Ouro Preto.

A partir da andlise de contetdo das respostas dadas aos questionarios referentes ao
termo indutor, Terceirizagdo, foram identificados 47 atributos que formam a imagem dos
entrevistados sobre a pratica de subcontratagdo de servigos indicada.

A Tabela 2 descreve os atributos encontrados para a terceirizacdo no IFMG
Campus Ouro Preto, além do valor de freqiiéncia (VF), do valor de ordem (VO) e o valor total
(VT) de cada uma dessas manifestagdes. O Valor de freqiiéncia indica o numero de vezes que
o atributo foi citado pelos respondentes, o valor de ordem indica a ordem em que o atributo
foi citado e o valor Total ¢ o somatorio simples entre VF ¢ VO. O calculo do valor de ordem
se baseia no procedimento proposto por Schuler (2000) apud De Toni (2005), segundo o qual,
se atribui o valor 5 a ideia quando citada em primeiro lugar; o valor 4 quando citada em
segundo lugar; o valor 3 quando citada em terceiro lugar; o valor 2 quando citada em quarto
lugar e o valor 1, quando citada em quinto lugar. Da sexta posi¢do de evocacdo em diante os
atributos ndo recebem nenhum valor.

Baseado no célculo do valor total dos atributos pode-se destacar as idéias mais
préximas e mais distantes do termo indutor adotado, Terceiriza¢do. Os atributos que possuem
alto valor de frequéncia (VF) e alto valor de ordem (VO), logo um alto valor total (VT),
compdem o nucleo central da imagem, enquanto os demais atributos constituem as periferias
desse nucleo. A fim de delimitar as areas de proximidade com o termo indutor, segundo
Schuler (2000) apud De Toni (2005), com a utilizacdo do software Excel da Microsoft,
submeteu-se ao conjunto de valores totais (VT) encontrados a divisdo por quartis, gerando

quatro grupos de imagens:

e O quarto quartil (256 a 27), representado pelos valores totais mais altos, compde a
imagem central;
e O conjunto dos valores totais do terceiro quartil (< 27 a 10) corresponde a primeira

periferia da imagem;
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e O conjunto dos valores totais do segundo quartil (< 10 a 2) representa a segunda

periferia;

e O conjunto dos valores totais do primeiro quartil (< 2 a 1) forma a periferia da

imagem.

A divisdo em quatro grupos, de acordo com a proximidade com o termo indutor,

Terceirizacao, pode ser visualizada na Tabela 2.

Tabela 2: Imagens identificadas e distribuidas pelas dimensdes da configuracdo da imagem

Imagens N° Manifestacoes/Atributos VF VO VT
1 Contratagdo, Responsabiliza¢do de outros 62 194 256
2 Precarizacao 56 150 206
3 Reducdo de gastos 41 78 119
4 Baixo salario 28 62 90
5 Exploracdo 19 67 86
Imagem 6 Fim do Servigo publico, Servidor desvalorizado 17 35 52
Central 7 Essencial 21 27 48
8 Atividades administrativas ¢ manutencao da estrutura 18 30 48
9 Instabilidade 15 33 48
10 Baixa qualidade 12 31 43
11 Odio, Tristeza 21 14 35
12 Melhoria de qualidade 10 24 34
13 Alternativa a impossibilidade de concursos 13 7 20
14 Controle 8 12 20
15 Sofrimento, Humilhagio 10 10 20
16 Pessoas que ndo sdo servidores 4 13 17
17 Nao ha beneficios, Retrocesso 10 5 15
L. 18 Perda de identidade 4 10 14
Primeira o 5o Goualdade, Fragilidade 6 8 14
Periferia )
20 Apadrinhamento 5 9 14
21 Crime, Irresponsabilidade 5 7 12
22 Geragdo de emprego 2 8 10
23 Mao de obra 2 8 10
24 Elevado custo 3 7 10
25 Preocupagao, Reflexdo 3 7 10
26 Satisfacdo 5 4 9
27 Estado minimo, Direita, liberalismo 3 6 9
28 Otimizacao 5 2 7
Jornadas de trabalho longas, Pouca ou Nenhuma flexibilidade em
29 ~ . 3 4 7
fungdo ¢ horarios de trabalho
Seg-und.a 30 Manipulagéo 1 5 6
Periferia 31 Crescentes mudangas impostas ao servigo publico 5 1 6
32 Estratégia empresarial 1 4 5
33 Concessdo 1 4 5
34 Descentralizagdo administrativa 1 3 4
35 Trabalho digno 1 2 3
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36 Tensoes internas entre operacional e geréncias
37 Prejuizos em fungdes essenciais

38 Politica fragil de gestao

39 Esperanca

40 Solidariedade

41 Mal dimensionada

42 Foco na atividade principal

43 Especializacao

44 Perda de informagéao

45 Colaboradores desconhecidos

46 Desvio de atividades

47 Opcdes em tempo de greve

Fonte: Dados da Pesquisa. Elaborado pelo autor (2020).
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De acordo com os resultados da Tabela 2, verifica-se que 25,53% das
manifestagdes compdem a imagem central, 27,66% a primeira periferia, 34,04% a segunda

periferia e 12,77% a periferia. Essa distribuicao esta representada na Tabela 3.

Tabela 3: Areas de proximidade das manifestagdes com o termo indutor

Quartis Areas de proximidade Intervalos do VT Distribuicdo percentual
4 Sistema central De 34 a 256 12 (25,53%)
3 Primeira periferia De 10220 13 (27,66%)
2 Segunda periferia De2a9 16 (34,04%)
1 Periferia Até 1 6 (12,77%)

Fonte: Dados da Pesquisa. Elaborado pelo autor (2020).

O segundo menor valor para a distribuicdo percentual (25,53%) engloba as
manifestagdes com valor total (VT) mais altos, que sdao as idéias que, pela ordem em que
foram citadas pelos respondentes, se atribuiu uma pontuagdo maior, significando,
possivelmente, serem as imagens com maior significado para os mesmos. Na distribui¢do
percentual de menor valor (12,77%) estdo as idéias com menores VT, representando as
manifestagdes de menor pontuagdo e, provavelmente, as imagens que possuem menor
significado para os respondentes.

As imagens encontradas também foram classificadas, através da andlise de
contetdo e de acordo com a Tabela 5, Roteiro basico de questdes, apresentada anteriormente,
nas categorias simbolica, cognitiva, funcional e emocional, conforme Tabela 4. Segundo
Martins (2012), a categoria simbdlica estd relacionada aos significados e representagdes do

termo indutor, no caso terceirizagdo, para os respondentes; a cognitiva esta ligada as



80

percepcdes e construgdes mentais dos respondentes em relagdo ao termo indutor; a funcional

se refere a utilidade do termo indutor para os respondentes; a emocional destaca os

sentimentos que os respondentes manifestam em relagdo ao termo indutor.

Tabela 4: Atributos da Terceirizagdo agrupados a partir de suas categorias constituintes

CATEGORIAS MANIFESTACOES/ATRIBUTOS N VT %
Atividades administrativas e manutengdo da estrutura 8 48 3,13
Instabilidade 9 48 3,13
Pessoas que ndo sdo servidores 16 17 1,11
Perda de identidade 18 14 0,91
Desigualdade, Fragilidade 19 14 0,91
Apadrinhamento 20 14 0,91
Maio de obra 23 10 0,65
Estado minimo, Direita, liberalismo 27 9 0,59

. Pouca ou Nenhuma flexibilidade em fungéo e horarios de trabalho 29 7 0,46

SIMBOLICA . ~

Manipulagéo 30 6 0,39
Crescentes mudangas impostas ao servigo publico 31 6 0,39
Concessao 33 5 0,33
Trabalho digno 35 3 0,20
Tensoes internas entre operacional e geréncias 36 3 0,20
Mal dimensionada 41 2 0,13
Perda de informagio 44 1 0,07
Colaboradores desconhecidos 45 1 0,07
SUBTOTAL 208 13,56
Contratagdo, Responsabilizacao de outros 1 256 16,69
Precarizacao 2 206 13,43
Baixo salario 4 290 18,90
Exploracao 5 86 5,61
Fim do Servigo publico, Servidor desvalorizado 6 52 3,39
Elevado Custo 24 10 0,65

COGNITIVA  Estratégia empresarial 32 5 0,33
Descentralizagdo administrativa 34 4 0,26
Prejuizos em fungdes essenciais 37 3 0,20
Politica fragil de gestao 38 3 0,20
Especializacao 43 1 0,07
Desvio de atividades 46 1 0,07
SUBTOTAL 917 59,78
Redugdo de gastos 3 119 7,76
Essencial 7 48 3,13
Baixa qualidade 10 43 2,80
Melhoria de qualidade 12 34 2,22
Alternativa a impossibilidade de concursos 13 20 1,30
Controle 14 20 1,30

FUNCIONAL Nao ha beneficios, Retrocesso 17 15 0,98
Geragdo de emprego 22 10 0,65
Otimizacao 28 7 0,46
Foco na atividade principal 42 1 0,07
Opgoes em tempo de greve 47 1 0,07
SUBTOTAL 318 20,73
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Odio, Tristeza 11 35 228
Sofrimento, Humilhagéo 15 20 1,30
Crime, Irresponsabilidade 21 12 0,78
Preocupacao, Reflexao 25 10 0,65
EMOCIONAL ¢ i facio 2% 9 059
Esperanga 39 3 0,20
Solidariedade 40 2 0,13
SUBTOTAL 91 5,93
TOTAL 1534 100,00

Fonte: Dados da Pesquisa. Elaborado pelo autor (2020).

De acordo com a Tabela 4, do total de atributos que formam a imagem dos
respondentes sobre a terceirizacdo, 13,56% pertencem a categoria simbolica, sendo atividades
administrativas e manutengdo da estrutura, Instabilidade (rotatividade, desemprego,
trabalhadores descartaveis) as manifestacdes mais compartilhadas dentro dessa categoria;
59,78% das manifestagdes citadas pelos respondentes pertencem a categoria cognitiva,
destacando-se como as mais compartilhadas baixo salario e contratacdo, responsabilizacio de
outros; A categoria funcional representa 20,73% das manifestagdes com destaque para
reducdo de gastos como a imagem mais compartilhada dentre os respondentes; Por fim, a
categoria emocional compreende 5,93% das manifestacdes, sendo o 6dio e a tristeza as
manifestagdes mais citadas dentro dessa categoria. A Figura 15 representa essa distribui¢ao

percentual.

Emocional Simbolica
5.93% 13.56%

Funcional
20,73%

Cognitiva
59.78%

Figura 15: Atributos da Imagem da Terceiriza¢do em divisdo por categoria

Fonte: Dados da Pesquisa. Elaborado pelo autor (2020).

O Grafico de Configuracdo de Imagem (GCI), representado na Figura 16, foi

obtido através da aplicagdo da Técnica de imagens ideativas e aponta as ideias mais
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lembradas pelos stakeholders, docentes e técnicos administrativos, do IFMG Campus Ouro
Preto que compdem a imagem sobre a terceirizagao nesse Campus.

No Grafico de Configuracdo de Imagens obtido para a amostra analisada podem
ser destacadas trés informacdes: primeiramente o conjunto de atributos que compdem a
imagem da terceirizagdo no IFMG-OP; a proximidade de cada atributo com o termo indutor
(imagem central, 1* periferia, 2* periferia ou periferia), nesse caso terceirizagdo; o tipo de

categoria (simbolica, cognitiva, funcional ou emocional) ao qual o atributo pertence.

IMAGENS IMAGENS
SIMBOLICAS FUNCIONAIS S
(a3)
) 1* periferia
2* periferia
[ Periferia

TERCEIR - Terceirizacio

PP (ag] 26
IMAGEINS IMAGENS
COGNITIVAS EMOCTIOMNATS
* Legenda
N® Atributo N® Atributo N Atributo N® Atributo
Contratagio, Altemalive s Prejuizos em fungdes

1 13 |impossibilidade de 25 |Preocupacio, Reflexio |37

CONCLUIS0S

essenciais

Eesponsabilizagéio de outros

Politica fragil de

2 |Precarizacio 14 |Controle 26| Satisfacio 38 =
Zestido
3 |Redugio de gastos 15 I%I?_lmj]lf:;;’; 27 E:b::]?smo e e 30 (Esperanca
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- £ . = = Foco na atividade
6 |Essencial 18 |Perda de identidade |30|Manipulagio 42 "
principal
. . p— o Crescentes mudancas
Fim do Servigo piblico, Desigualdade, . 2 s o
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Figura 16: Gréfico de Configuragdo da Imagem da Terceirizagdo no IFMG-OP

Fonte: Dados da Pesquisa. Elaborado pelo autor (2020).
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De acordo com o GCI considerado, o nucleo central ¢ composto pelas seguintes
manifestagdes: contratacdo, precarizacdo, reducdo de gastos, baixos salarios, exploragdo,
servidor desvalorizado, essencial, baixa qualidade, tristeza, melhoria de qualidade,
instabilidade e atividades administrativas e manuten¢ao das estruturas. Conforme abordado na
revisdo de literatura, na secdo 2.4, os atributos pertencentes a imagem central por estarem
mais proximos do termo indutor sdo mais estdveis e resistentes as mudangas e sdo
responsaveis pela sustentagdo da imagem do termo indutor considerado, sendo os mais
lembrados pelos entrevistados.

Os demais atributos presentes nas periferias sdo aqueles que ndo sdo prontamente
citados, nem amplamente compartilhados pelos entrevistados, sendo mais sujeitos a
mudancas.

O GCI exposto na Figura 9 retrata que, com relagdo as categorias em que as
manifestagdes apontadas pelos respondentes estdo distribuidas numericamente, tem-se
destaque para a categoria simbolica com dezessete manifestacdes, demonstrando as
representacoes e significados que a Terceirizagdo no IFMG-OP tem para os stakeholders.
Cabe ressaltar, entretanto que, conforme representado no Grafico 5, em termos percentuais
tem-se categoria cognitiva como a de maior destaque, perfazendo 59,78% do valor total de
manifestagdes citadas. Isso se deve ao fato do calculo percentual, para classificar as
categorias, considerar o valor total (VT) de cada manifestagdo citada, conforme explicado em
se¢do anterior, € nao simplesmente o nimero de vezes que cada categoria foi lembrada como
¢ considerado pelo GCI.

Analisando a Imagem central do CGI considerada, nota-se que nela se tem
representadas as quatro categorias da imagem, sendo as mais presentes, a categoria cognitiva
e a funcional, com destaque para a cognitiva, ou seja, para as constru¢cdes mentais, racionais €
logicas que os docentes e técnicos administrativos do IFMG-OP fazem sobre a Terceirizagdo

nesse campus.



84

5 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo teve como principal objetivo abordar a questao da terceirizagdo em
uma instituicdo federal de ensino, através da andlise dos principais riscos envolvidos na
terceirizagdo de servicos continuados com dedicacdo exclusiva de mao de obra e da
identificacdo das imagens que os stakeholders possuem sobre a terceirizagao na instituicao
pesquisada. A fim de se alcangar o objetivo, a pesquisa foi desenvolvida no Instituto Federal
de Minas Gerais, Campus Ouro Preto. Primeiro, procedeu-se caracterizagdo da institui¢ao
apos a mudanca para IFMG e a posteriori a identificagdo da ocorréncia de eventos
indesejaveis e das imagens ideativas dos stakeholders referentes a terceirizacao no IFMG-OP.

Em relagdo a caracterizacdo do cenario da institui¢do apos a transformagdo em
instituto federal, percebeu-se um aumento na area construida de 24% e uma diminui¢do no
numero de trabalhadores técnicos administrativos e terceirizados. Ficou evidenciado também
que a maior parte da mao de obra utilizada no periodo considerado, 34,8%, atende o servigo
de limpeza e conservacdo de imoveis, seguido por 28% que atende servigos administrativos,
21% que atende os servigos de vigilancia e 11%, 3% e 3% que atendem, respectivamente, 0s
servigos de alimentacdo, servigos técnicos e servicos de transportes. Constatou-se ainda que o
numero de empresas prestadoras dos servigos citados acima passou de quatro em 2008 para
apenas uma em 2020. De todos esses dados pode-se concluir que os servigos de terceirizagdo
continuados do IFMG-OP podem enfrentar dificuldades nos proximos anos para atender com
qualidade o contratante, caso o cendrio atual se mantenha e que a concentragdo de todos os
servigos continuados em uma Unica empresa prestadora de servigos representa a possibilidade
de paralisagdo de atividades essenciais em caso de falha do prestador. Nesse sentido, pode-se
considerar, também, a concentragdo exclusiva dos contratos em uma Unica prestadora de
Servi¢o como um risco.

No que se refere a identificacdo dos principais riscos envolvidos na terceirizacao
de servicos continuados com dedicagao exclusiva de mao de obra, os resultados permitiram
identificar treze riscos principais: problemas referentes a envio de documentagdo
comprobatdria, problemas na atuagdo do fiscal de contrato, dificuldade com sele¢do de mao
de obra terceirizada, desrespeito as regras do tomador de servigos, rescisdes contratuais,
problemas referentes a jornada de trabalho, problemas referentes a insumos de mao de obra,
postos de trabalhos descobertos, problemas referentes a pagamentos das apolices de seguro-

garantia, descumprimento das obrigacdes trabalhistas, problemas referentes a pagamentos,
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cortes no or¢amento do tomador de servicos e a empresa terceirizada cessar o fornecimento
dos servigos contratados.

Os riscos foram, ainda, classificados quanto a sua origem e a sua natureza. Sendo
que quanto a origem, apenas dois riscos foram classificados como riscos externos. Sao eles: o
risco de cortes no orcamento e o risco da empresa terceirizada cessar o fornecimento dos
servicos contratados. Os outros onze riscos identificados foram classificados como riscos
internos. Ja em relagdo a natureza, os riscos foram classificados em risco operacional, risco de
confiabilidade de informagodes, risco de conformidade, risco de reputacao e risco financeiro.
Sendo trés riscos operacionais (a dificuldade com selecio de mao de obra terceirizada,
desrespeito as regras do tomador de servicos, rescisdes contratuais, empresa terceirizada
cessar o fornecimento de servigos contratados), quatro riscos de conformidade (problemas
referentes a jornada de trabalho, postos de trabalhos descobertos, problemas referentes a
pagamentos das apolices de seguro-garantia, descumprimento das obrigagdes trabalhistas),
dois riscos mistos operacional/ confiabilidade de informagdes (problemas referentes a envio
de documentacdo comprobatéria, problemas referentes a envio de documentagdo
comprobatoria), um risco misto financeiro/conformidade (problemas referentes a pagamentos)
e um risco misto conformidade/reputacdo (problemas referentes a insumos de mao de obra).

Dentre os riscos citados, os de maiores ocorréncias no IFMG-OP, de acordo com
as notificagdes emitidas entre 2008 e 2020, foram os riscos relacionados a problemas
referentes a pagamentos com vinte e sete ocorréncias, seguido por dificuldade com selecao de
mao de obra terceirizada com dezoito e, em terceiro, problemas referentes a envio de
documentacao comprobatdria com treze ocorréncias.

Em relagdo ao risco de problemas referentes a pagamentos, as notificacdes
descreviam atrasos ou a falta de pagamentos por parte da empresa terceirizada em favor do
trabalhador terceirizado de salario, beneficios (vale transporte), férias, férias com o tergo
adicional previsto em lei, periculosidade e didrias. Todas essas ocorréncias estdo relacionadas
a questdes amparadas em leis e que se ndo cumpridas podem levar a instituicdo analisada a
responder subsidiariamente na justica do trabalho, como ocorreu em algumas situacgdes, sendo
a institui¢do inclusive condenada a pagar verbas indenizatorias. As agoes do IFMG-OP para
tratar ocorréncias desse tipo estdo previstas em contrato e vao desde bloqueio de pagamento
de notas fiscais até a rescisdo do contrato. A acdo de bloqueio de pagamentos, tem na figura
do fiscal de contratos uma pega essencial para implementa-la, a medida que esse fiscal tem
como responsabilidade assim que identifique problemas dessa natureza bloquear os

pagamentos de notas da empresa terceirizada até que a situacdo seja regularizada. Cabe,
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entretanto, salientar que o IFMG-OP nio fornece nenhum tipo de treinamento para os fiscais
de contrato no sentido de capacita-los ao desempenho dessa fung¢do, comprometendo assim o
trabalho desses profissionais.

O risco referente a dificuldade com selecio de mao de obra terceirizada foi
destacado dado a alta freqiiéncia de demissdes ocorridas principalmente nos anos de 2008 e
2010, uma vez que essas demissdes ndo se davam por nenhuma outra razdo, a ndo ser de
encontrar novo empregado que atendesse as expectativas do cargo nao atendidas pelo
empregado anterior. Esse fato demonstra a dificuldade de empresas terceirizadas que prestam
servigos a 6rgdos publicos em encontrar mao de obra qualificada, resultando em deficiéncias
nos servigo prestado.

O terceiro risco mais citado referente a problemas no envio de documentacao
comprobatoria teve como principais ocorréncias identificadas no IFMG-OP a nao entrega de
documentos comprobatérios de pagamentos de salarios, vale transportes, de recolhimento de
FGTS, reajuste salarial e ndo elaboragdo do PCMSO - Programa de Controle Médico de
Satide Ocupacional. A agdo prevista em contrato para tratar essas ocorréncias orienta que o
fiscal de contatos, assim que tenha conhecimento delas, proceda a solicitagdo de bloqueio do
pagamento das notas fiscais da empresa terceirizada relativas as pendéncias até que a situacao
seja resolvida.

De um modo geral, com base nas notificacdes emitidas, os eventos relacionados
aos treze riscos identificados nesse estudo ndo ocorreram nos anos de 2019 e 2020 no IFMG-
OP, demonstrando melhorias no controle desses. Entretanto, ¢ preciso relatar que nao ha
nenhum programa de gestdo de riscos estabelecido no Campus analisado. Nesse sentido,
Milagres (2021) afirma que referente a gestdo de riscos, os servidores do IFMG como um
todo, nao somente do Campus Ouro Preto, tém a percep¢ao que a administracao do IFMG nao
garante a existéncia de um sistema de gestao de riscos, apesar de, para atender a determinagdo
da legislacdo, que estabeleceu, em 2016, a obrigatoriedade da implantacdo, monitoracdo e
revisdo do processo de gestdo de riscos pelos 6rgios e entidades do Poder Executivo federal,
o IFMG através da Portaria n® 288, de 11 de mar¢o de 2019 — IFMG, ter definido uma
comissao responsavel por apresentar uma proposta de implantacao de Politica de Governanca,
Gestao de Riscos e Controle Interno.

No tocante a o outro objetivo dessa pesquisa, que foi a verificacdo das imagens
ideativas dos stakeholders, técnicos administrativos e docentes do IFMG-OP, sobre a
terceirizagdo no campus Ouro Preto, os resultados permitiram identificar quarenta e sete

atributos Esses atributos, conforme Martins (2012), s@o capazes de revelar conhecimentos,
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opinides, expectativas, percepgdes e emogdes em relagdo ao termo indutor, no caso,
relacionados a terceirizagdo no IFMG-OP.

Os quarenta e sete atributos encontrados foram agrupados em categorias de acordo
coma proximidade com o termo indutor, a terceiriza¢ao no caso, em imagem central, primeira
periferia, segunda periferia e periferia. Cabe uma ateng@o especial aos atributos que compdem
a imagem central (contratacdo, precarizacdo, reducdao de gastos, baixos saldrios, exploracao,
servidor desvalorizado, essencial, baixa qualidade, tristeza, melhoria de qualidade,
instabilidade e atividades administrativas e manutengao das estruturas), pois eles representam
a sustentacdo da imagem que docentes e técnicos administrativos do IFMG-OP apresentam
sobre a terceirizagdo no Campus Ouro Preto.

Pode-se de dizer que as manifestacdoes identificadas pela pesquisa com os
docentes e servidores do IFMG-OP demonstraram imagens negativas em relagao aos servigos
terceirizados utilizados no Campus Ouro Preto. Este resultado pode influenciar a aceitagdo e o
sucesso de praticas de terceirizacdo de servicos nesse Instituto. Outra informag¢do importante,
de acordo com a imagem central obtida, ¢ o fato de que mesmo com tantas imagens negativas,
os entrevistados reconhecem que a terceirizagdo ¢ essencial para o funcionamento do IFMG-
OP. Dessa forma, as informacgdes reveladas pela pesquisa podem ser utilizadas para que os
setores responsaveis pela contratacdo de servigos terceirizados procurem criar agdes a fim de
afastar esses atributos negativos, da imagem central, que ¢ considerada permanente, mais
freqiiente e de maior impacto. Com isso havera uma melhora na percepcao dos stakeholders
sobre a terceirizagdao no campus Ouro Preto. Nesse sentido, De Toni (2005) afirma que quanto
mais proximo um atributo estiver da imagem central serd mais trabalhoso e demorado o seu
processo de afastamento. O mesmo autor afirma que a¢gdes devem ser tomadas no sentido de
aproximar ou mesmo de trocar de posi¢do um atributo positivo que esteja localizado na
periferia com um atributo negativo presente na imagem central, resultando na melhora sobre a
imagem do termo indutor.

Diante dos resultados obtidos nessa pesquisa, considera-se que a presente
dissertacdo pode contribuir para o enriquecimento da literatura pertinente a gestao de riscos
em institui¢des publicas e das imagens ideativas enquanto ferramenta de gestdo, além de
estimular a realizagdo de novos estudos nesse campo. Considera-se, também, que o estudo
realizado nessa pesquisa pode contribuir para o processo de implantagdo do gerenciamento de
riscos da unidade analisada quando da contratacdo de servigos continuados com dedicagao

exclusiva de mao de obra, cumprindo a legislacao.
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Como limitagdo deste trabalho, tem-se o fato desta pesquisa ndo poder ser
generalizada, uma vez que foi realizado um estudo de caso tnico e especifico. Outra limitagao
relaciona-se ao numero final de respondentes do questiondrio que, conforme citado na se¢ao
de metodologia desta pesquisa, pode ser melhorado a fim de se aumentar a precisao do estudo.

Como sugestdo para trabalhos futuros, recomenda-se que outras pesquisas possam
ser realizadas a partir dessa, no sentido de se completar o processo de gestdo de riscos na
instituicao analisada, destacando que ferramentas podem ser utilizadas para se avaliar os
riscos identificados e posteriormente apontar tratamentos que podem ser aplicados a estes
riscos para controla-los, além de técnicas que podem ser usadas para monitord-los, uma vez
que a presente pesquisa teve como objetivo a etapa de identificagdo e andlise dos riscos, que
conforme os modelos de gestdo tratados na revisao de literatura constitui a primeira de quatro

etapas (identificacdo, avaliacdo, tratamento € monitoramento).
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APENDICES

APENDICE A: Instrumento de pesquisa

Questionario de pesquisa

Prezado (a) Servidor (a),

Meu nome é Deibson do Nascimento Ferreira, servidor do Instituto Federal Minas Gerais -
Campus Ouro Preto e aluno do curso de Mestrado em Administragdo da Universidade

FUMEC, sob orientagao do Prof. Dr. Henrique Cordeiro Martins.

Venho através deste solicitar a sua colaboragdo para o preenchimento do questiondrio
referente a minha pesquisa cientifica. A pesquisa tem como objetivo principal identificar as

imagens dos servidores, técnicos administrativos e docentes, em relagao a Terceirizagao.

A pesquisa € anOnima e a sua participacao ¢ voluntaria.

Desde ja agradego pela sua participagio e coloco-me a disposi¢do para maiores
esclarecimentos através do e-mail: deibson.ferreira@ifmg.edu.br.

Atenciosamente,

Deibson Ferreira

1. Quando digo TERCEIRIZACAO qual ¢ a primeira coisa que lhe vem a cabega?

2. Que outras idéias Ihe vém a mente quando vocé ouve TERCEIRIZACAO?

3. Como vocé descreve a TERCEIRIZACAO?

4. Qual ¢ o significado que a TERCEIRIZACAO tem para vocé no IFMG - Campus Ouro
5. Que sentimentos lhe vém a mente quando digo TERCEIRIZACAQ?

6. Que beneficios a TERCEIRIZACAO traz para o IFMG — Campus Ouro Preto?



97

ANEXOS

ANEXO A: Declaracao de autorizacio para realizacdo da pesquisa no IFMG-OP

@

BN INSTITUTO FEDERAL
BEE Minas Gerais

WM  campus Ouro Preto

INSTITUTO FEDERAL DE EDUCACAQ, CIENCIA E TECNOLOGIA DE MINAS
GERAIS - CAMPUS OURO PRETO

DIRETORIA DE INOVACAO, PESQUISA, EXTENSAO E POS-GRADUACAO DO
IFMG - CAMPUS OURO PRETO

AUTORIZAGCAO PARA REALIZACAO DE PESQUISA

Eu, Elisingela Silva Pinto, Diretora de Inovacdo, Pesquisa, Extensdo e Pos-Graduacdo do
Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia de Minas Gerais — Campus Ouro Preto,
autorizo o pesquisador Deibson do Nascimento Ferreira, aluno do Curso de Mestrado Académico
em Administragdo da Fundagio Mineira de Educagdo e Cultura- FUMEC- a desenvolver a
pesquisa intitulada - Terceiriza¢io em instituicdes piiblicas federais de ensino: a gestio dos
riscos e as imagens construidas pelos stakeholders - sob orientacio do Professor Doutor

Henrique Cordeiro Martins, no IFMG - Campus Ouro Preto.

Ouro Preto, 15 de setembro de 2020.
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Elisangela Silva Pinto
Diretora de Inovagio, Pesquisa, Extensio e Pos-Graduagio
IFMG - Campus Ouro Preto

Rua Pandia Calogeras, n°898 - Bairro Bauxita — Quro Preto/MG CEP:35400-000 Telefone (31)35592148



