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Governancga em parcerias publico-privadas: limites e desafios da gestdo de riscos da
Secretaria de Saude do Estado da Bahia

Resumo:

O presente estudo analisa os limites e desafios da gestdo de riscos da Secretaria de Salde do Estado da Bahia
(SESAB) a partir dos arranjos institucionais de governanca implementados nas parcerias publico-privadas (PPP)
de salde. Contemplando os temas governanca, gestdo de riscos e PPPs, esta pesquisa, de natureza exploratoéria,
descritiva e aplicada, utilizou-se de abordagem qualitativa e da analise de conteldo categorial tematica tendo como
referéncia os principios do modelo de gestdo de riscos do The Orange Book do Reino Unido (2020). Para a
construcdo do corpus de analise, foram utilizados: questionario, entrevista semiestruturada e documentos
vinculados a execucdo dos contratos de PPPs. Os achados deste estudo demonstram que a gestdo de risco da
SESAB mostra-se embrionaria, dificultando a consolidacdo da governanca e deixando de propiciar a redugdo de
incertezas atreladas aos contratos de PPP, assim como, o aumento da capacidade de implementacdo de politica
publica por meio de PPP.

Palavras-chave: Governancga. Gestdo de Riscos. Parceria Publico-Privada. SUS.

1 Introducéo

Nas ultimas décadas tém-se ampliado o debate sobre o0s temas governanca e gestdo de
riscos a partir da reforma do aparelho do Estado de 1995 para se referir aos aspectos
relacionados a forma que o Estado opera, incluindo as relacGes entre os atores governamentais
e ndo governamentais e a capacidade no alcance dos objetivos das organizacGes publicas.

Em 2004, o governo federal instituiu normas gerais para contratacdo de concessoes e
Parceria Publico-Privada (PPP) e o estado da Bahia estabeleceu o Programa de Parcerias
Publico-Privadas (PPP Bahia) ampliando as formas de provisao de servigos publicos mediante
a contratacdo da iniciativa privada (BRASIL, 2004; BAHIA, 2004). Desde entdo foram
celebrados 134 contratos de PPP no Brasil em 16 segmentos, estando 75% concentrado nos
setores de: iluminacdo publica (33), residuos sélidos (26), saneamento (20), saude (11) e
mobilidade urbana (10) (RADAR PPP, 2020).

De 2010, quando se efetivou o primeiro contrato de PPP em salde no Brasil, até 2019
foram celebrados 11 contratos nesta area, sendo 03 deles concentrados na Bahia (Hospital do
Subdrbio - PPP do Suburbio, Instituto Couto Maia — PPP do ICOM e Servico de Apoio a
Imagem e Diagnostico- PPP de Imagem), tornando-se o ente federativo com maior numero de
contratos celebrados de PPPs em saude.

Em 2019, estes 03 contratos de PPPs geraram despesa no valor de R$360.336.811,54
(trezentos e sessenta milhdes, trezentos e trinta e seis mil oitocentos e onze reais e cinquenta e
quatro centavos) para o Sistema Unico de Saude (SUS) do estado e incorporam a carteira de
negocios da Secretaria Estadual de Saude do Estado da Bahia (SESAB) referente a servigos
assistenciais de média e alta complexidade, que também gerencia 27 unidades de saude proprias

de forma direta, 29 unidades de saude de forma indireta (contrato de gestdo com organizacdes



sociais), além de 15 policlinicas mediante consorcios inter-federativos de saude (BAHIA,
2020).

A SESAB, 6rgéo do poder executivo estadual, criada em 1966, exerce a dire¢do do SUS
no ambito do estado e tem como finalidade institucional: a formulacdo da politica estadual de
salde, a gestdo do sistema estadual de salde e a execucao de agdes e servigos para promogao,
protecdo e recuperagdo da saude (BRASIL, 1990; BAHIA, 2014).

Dessa forma, adotou-se, como unidades de analise deste estudo, os contratos PPP do

Subdrbio, PPP do ICOM e PPP de Imagem, com informacdes ilustradas na Figura 01.

Figura 01 — Unidades de analise

4 PPP de Imagem
PPP do Subtrbio PPP do ICOM Contrato n° 004/2015
Contrato n° 030/2010 Contrato n° 035/2013 Prazo de execucdo: 11 anos 06 meses
Prazo de execugio: 10 anos Prazo de execugdo:21 anos 04 meses Término previsto do contrato em: 2026
Término previsto do contrato: 2020 Término previsto do contrato em: 2034

Objeto: concessdo administrativa para
Objeto: concessdo administrativa para  Objeto: concessdo de servigos ndo  gestdo e operagdo de servigos de apoio
gestdo de unidade hospitalar do Estado  assistenciais precedida da constru¢do de  ao diagnéstico por imagem em uma
da Bahia unidade hospitalar central de imagem e em 12 unidades

Valor global inicial:R$1.035.000.000,00  Valor global inicial: R$843.606.520,00 hospitalares
Valor global inicial: R$838.886.567,00

Fonte: elaboracao propria, a partir dos dados dos contratos de PPPs

A carteira de negocio da SESAB, com variadas formas de prover servigcos publicos de
salde - unidades publicas geridas pela propria secretaria, por contratos de gestdo, PPPs e
consorcios inter-federativos -, € um reflexo das inovagdes na provisdo de servicos publicos pela
iniciativa privada, atreladas a reforma do aparelho do Estado. Para Rhodes (1996), o
“esvaziamento do estado” - mediante reducdo do tamanho do governo pela privatizagéo e cortes
no servico publico - tem gerado trés problemas para o setor publico: fragmentacdo, direcédo e
accountability.

As novas formas de prestar servico publico por meio de privatizacdo, contratacdo
terceirizada, agéncias, quase-mercados e parcerias publico-privadas tém provocado a
fragmentacdo que, por sua vez, leva ao controle reduzido sobre a implementagéo, pois os
servigos sao prestados por uma rede de organizacoes.

Em relacdo ao problema de direcdo, Rhodes (1996) ressalta que, neste cenario de
conjuntos complexos de organizagdes, torna-se dificil manter o poder central, bem como a
complexidade das instituicGes favorece a formacdo de zona obscura de quem € responsavel
perante quem e 0 qué, impactando sobre accountability, ou seja, a responsabilizacéo dos atores
sobre as decisOes efetuadas. No contexto em que a governanga opera, portanto, existem

problemas que precisam ser enfrentados.



Analisando sobre os atores relacionados & governanca, Stoker (1998) sinaliza que ha o
compartilhamento das responsabilidades diante da ampliacdo das parcerias terceirizadas e
publico-privadas, na prestacdo de servicos e na tomada de decisdes estratégicas. Nessa linha,
destacando o papel dos atores, Marques (2016, p.80) define a governanga como “conjuntos de
atores estatais e ndo estatais interconectados por ligacdes formais e informais operando no
processo de fazer politicas e inseridos em cenarios institucionais especificos”. Quanto ao
compartilhamento de riscos entre os atores, Andrade (2019) aponta criticamente, que este foi
inserido na relacdo contratual para beneficiar o parceiro privado tornando o contexto mais
atrativo para o mercado.

Pierre (2016) destaca que ha um paradoxo da governanca. Numa sociedade complexa e
globalizada onde cada vez mais as relacGes se ampliam e ultrapassam as fronteiras dos Estados-
nacao, a tarefa de organizar a governanca se torna mais assertiva quando ha conhecimento,
recursos e instrumentos adequados. Porém, os governos tém optado por reduzir o orgamento,
pessoal e confiar na competéncia adquirida no mercado.

No cenério brasileiro, Nogueira e Gaetani (2018) afirmam existir um descompasso no
debate sobre governanca, visto que evoluiu na ultima década nas instancias de controle —
Controladoria Geral da Unido (CGU) e Tribunal de Contas da Unido (TCU), inclusive com
aproximacdo destes com organismos internacionais, assumindo o protagonismo no pais,
enquanto o poder executivo federal manteve-se numa posicdo alheia e frequentemente
refrataria.

Considerando que a gestao de risco é um importante instrumento da governanga, Souza
et al. (2020) relatam que a institucionaliza¢do da gestdo de riscos no setor publico brasileiro
ocorre tardiamente em relacdo aos paises desenvolvidos; que, embora 0 risco seja uma
preocupacdo do gestor, a gestao de riscos iniciou-se em 6rgaos vinculados a auditoria e que as
bases normativas de gestéo de riscos para a administracdo publica federal foram construidas a
partir de modelos elaborados por organismos internacionais amplamente difundidos, em
consonancia com o crescimento da relevancia do controle interno enquanto elemento da boa
governanca.

Desde 2007 o TCU tem realizado sucessivamente levantamentos que medem a
capacidade de governanga em organizacdes publicas. Em 2014, numa cooperagéo técnica entre
0 TCU e mais 28 tribunais de contas brasileiros, 7.770 organizacGes - federais, estaduais e
municipais - foram avaliadas. Esse estudo de 2014 revelou que 70% das organizacgdes publicas
pesquisadas estariam em estagio inicial em estabelecer estrutura de gestdo de riscos, 0 que

sugere ineficacia da gestdo de riscos nessas organizacoes; 49% declararam que 0 processo de



gestdo de riscos ndo estd implantado, o que interfere diretamente na capacidade das
organizacOes gerarem valor e cumprirem seus objetivos e 47% das organizagdes nao
identificam riscos criticos e, portanto, ndo tém como estabelecer controles internos para mitiga-
los, mantendo as organizacfes expostas a esses riscos, fazendo com que eventos negativos que
venham a se concretizar tragam impactos significativos aos objetivos organizacionais, e eventos
positivos ndo sejam aproveitados (BRASIL, 2014).

Autores destacam a relevancia da gestdo de riscos integrando os processos internos de
governanca das instituicdes na qualificacdo da tomada de decisdes e da resolucéo de problemas
complexos e dindmicos (MAYNE, JONG e FERNANDEZ-MONGE 2020; UK, 2020).

Nesta problematizagdo aqui retratada, que aborda as caracteristicas e dilemas da
governanca publica e da gestdo de riscos, sendo que esta se apresenta ainda em estagio inicial
no cenario brasileiro dos servi¢os publicos prestados pela iniciativa privada; este estudo
objetiva analisar os limites e desafios da gestdo de riscos da Secretaria de Saude do Estado da
Bahia a partir dos arranjos institucionais de governanca implementados nas parcerias publico-
privadas.

A presente pesquisa de natureza exploratoria, descritiva e aplicada, analisa a gestao de
risco de uma organizacgdo do poder executivo estadual, gestora de contrato de parceria publico-
privada na éarea de satde. A abordagem foi qualitativa e 0 método de tratamento dos dados
adotado foi a analise de conteudo categorial tematica. Esta técnica de investigacdo empirica faz
uso de procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do contelido de mensagens que
possibilita compreender e explicar opini6es, condutas e acdes apreendidas em um contexto de
dados, textuais e/ou simbdlicos (BARDIN, 2011; COLBARI, 2014).

Para a construcéo do corpus de analise, foram utilizados os instrumentos de coletas de
dados: questionario, entrevista semiestruturada e documentos. Adotou-se, ainda, o critério de
“exaustdo” ou “saturagdo” definido por Colbari (2014, p.258), visto que o corpus ¢ definido

quando novas coletas ndo acrescentam ou alteram as perspectivas do contetdo pesquisado.

2. Aspectos tedricos sobre governanca, gestdo de riscos e PPPs

Governanca é um termo com significados variados, de origens diversas e, nas Ultimas
décadas, uma série de producdes na literatura abordam sobre conceito, estrutura e implicacfes
da governanca (RHODES, 1996; STOKER, 1998; KISSLER e HEIDEMANN, 2006; LEVI-
FAUR, 2012; BUTA e TEIXEIRA, 2020). Teixeira e Gomes (2019) apresentam revisao teorica
recente sobre governanca, enquanto Marques (2016) realiza uma analise critica sobre os

conceitos de governanca em relagéo as politicas publicas e politica.



Para Chhotray e Stoker (2009) a governanca estd preocupada com a pratica de tomar
decisdes coletivas e sdo contrérios ao entendimento que a governanga é um conjunto de
principios de boa governanca manifestados por meio de regras com objetivo de construi-la sob
a perspectiva de um processo técnico. Esclarecem que esta compreensdo despolitizada do
processo de governanca foi promovida, dentre outras razdes, na defesa de acordos
governamentais como requisitos para obtencdo de ajuda internacional e apoio ao
desenvolvimento, aliado ao ceticismo das pessoas em relacdo aos politicos e a politica. Para o
desempenho adequado da governanca, neste contexto, presume-se que 0s acordos e parcerias
funcionem melhor retirando a politica da situacdo, definindo as questbes que envolvem a
governanca como sendo de interesse técnico atribuindo aos tecnocratas apresentarem as
solucdes. No entanto, os autores defendem que a governanca ndo é um processo apolitico.

Continuam argumentando que a politica se encontra na dindmica das relacGes e
interacbes dos diversos atores, agéncias, relagdes e praticas que constituem o governo,
gerenciando os conflitos e criando condigdes para o processo de tomada de deciséo coletiva.
Colocam ainda o poder no centro da politica e acrescentam que aqueles que detém os principais
recursos provavelmente terdo maior influéncia na tomada de decisdes. Chhotray e Stoker (2009)
propdem uma visdo mais realista, incluindo a politica e o poder no contexto da governanga.

Em 2020, o TCU revisitou o conceito de governanca publica sintetizando que
“compreende essencialmente os mecanismos de lideranca, estratégia e controle postos em
pratica para avaliar, direcionar e monitorar a atuacdo da gestdo, com vistas a conducdo de
politicas publicas e a prestacdo de servigos de interesse da sociedade.” (BRASIL, 2020, p.36).
Este conceito desdobrou-se em 12 praticas, dentre as quais, destaca-se a gestdo de riscos que é
considerada como componente essencial da governanga, sendo, portanto, referéncia para o
controle interno (BRASIL, 2018; 2020).

Isto porque, no exercicio de suas fungdes, os governos enfrentam os mais variados
riscos. Para gerencia-los, buscando equacionar a distribuicdo de beneficios e perdas potenciais
de resultados incertos, governos precisam administrar interesses conflitantes almejando
solucdes factiveis (HILL e DINSDALE, 2003).

Hill (2006) chama a atencdo que o risco é essencialmente subjetivo e que na sua
definicéo é necessario os formuladores de politicas recorrerem tanto aos aspectos da ciéncia, na
avaliacdo de probabilidades e impactos dos riscos, quanto utilizar-se de percepcéo social mais

ampla, abrangendo o que é importante e aceitavel para o pablico e em quais niveis de risco.



Neste sentido, a gestdo de risco ganha relevancia por sua capacidade de “viabilizar o
adequado suporte as decisdes de alocagdo e uso apropriado dos recursos publicos nos diversos
processos de trabalho da administragdo publica.” (BRASIL, 2018, p.88).

Um aspecto importante destacado por Hill (2006, p. 38) é que a gestdo de risco “exige
mais que decis@es intuitivas e implicitas em relagdo a eles[riscos]; exige uma gestdo ativa de
riscos em bases sistematicas, holisticas e integradas.” O autor destaca que a comunicagdo entre
as partes interessadas, de forma transparente e honesta, promove a conciliacdo de pontos de
vistas divergentes, eliminando as controvérsias. Reconhece, no entanto, que a participacdo
ampla no processo decisorio pode trazer dificuldades e certa desestabilizacdo no primeiro
momento. Porém, o compartilhamento de informacdes é capaz de promover decisbes mais
assertivas, criveis e consistentes no longo prazo.

Quanto aos modelos internacionais de gestdo de riscos adotados nas normativas
brasileiras, autores destacam que as normas federais, embora tenham sido estruturadas de modo
a preservar a autonomia e customizagdo no contexto de cada organizacao, carecem de apoio de
diversos fatores (lideranca e promocao do instrumento, por exemplo) para a efetiva adogdo da
gestdo de riscos no setor publico (SOUZA et al, 2020).

Dentre 0s requisitos de aprendizagem necessarios para uma gestéo eficaz de riscos no
servico publico, Hill e Dinsdale (2003) apontam duas dimensdes: pessoas e processos.

Para que o servi¢o publico desempenhe suas funcées no processo de tomada de decisdes,
é crucial que os servidores possuam conhecimento, competéncias, aspectos culturais, crencas e
valores necessarios para administrar a atividade ou a situacdo que gera O risco, pois
“estritamente falando, ndo gerenciamos o risco em si, mas as atividades que o geram” (HILL e
DINSDALE, 2003, p. 17).

O modelo de gestdo de risco utilizado como referéncia para esta pesquisa foi The Orange
Book, que apresenta principios de gestdo de riscos eficaz a ser aplicado em todo setor publico
do Reino Unido. Neste sentido, a partir dos principios estabelecidos, cada organizacéo deve
elaborar o “como” fazer a gestdo de riscos, expressando a sua abordagem aos riscos por meio
de politicas, processos e procedimentos de forma transparente possibilitando as partes
interessadas conhecer e responsabilizar a organizacgéo e as liderancas.

Na mesma linha de abordagem que Hill e Dinsdale trazem em 2003, The Orange Book
(2020), figura 2, mantém a logica da gestao eficaz de riscos baseada no engajamento de todos

0s seus elementos de forma ciclica, continua e entrelacada.



Figura 2— Estrutura de Gestdo de Riscos do The Orange Book
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Fonte: UK (2020)

Da analise comparativa entre 0 modelo do TCU, versao 2013 publicado em 2018, e a
versdo atualizada de The Orange Book (2020), identifica-se correlacéo entre as dimensdes do
TCU e os principios do modelo britanico, figura 3, na medida em que aspectos que integram as

dimens@es (TCU) passam a ser tratados como principios (The Orange Book) para a gestdo de

riscos.

Figura 3 - Correlagéo entre os modelos do TCU e The Orange Book (2020)
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Fonte: elaboracéo propria, a partir de Brasil (2018d) e UK (2020) (tradug&o nossa)



As PPPs, dentre outras caracteristicas, tem sido destacadas na literatura mundial, entre
as modalidades de provisdo de servicos publicos, pela inser¢do de novos atores, aumento de
aporte de recursos no cenario internacional da saude, abertura de novas entradas de influéncia
exercida pelo setor privado em relacdo as organizacdes publicas, compartilhamento de riscos
entre atores e 0 uso de avaliacdo de custo-beneficio no processo decisério (ANDRANDE,
2019).

Martins e Viana (2019) entendem, a partir do acompanhamento do mercado de PPPs no
pais, a relevante necessidade de se dar a devida importancia a alocacdo de riscos, sendo
imprescindivel a sua realizacéo por profissionais qualificados, a incorporacdo de fundamentos
econdmicos no processo de deciséo e a inclusdo do conhecimento advindo das experiéncias das
PPPs em execucdo, promovendo, dessa forma, o aprimoramento da sustentabilidade dos

contratos desse modelo.

3. Aspectos metodoldgicos

As categorias de analise foram definidas a partir dos principios da gestdo de riscos que
integram o modelo desenvolvido pelo governo do Reino Unido, The Orange Book, atualizado
em 2020: a) Governanga e Lideranga; b) Integracdo; c) Colaboragdo e Melhores Informacdes;
d) Processos de Gestdo de Riscos e €) Melhoria Continua.

Optou-se por estes principios em virtude da aderéncia na abordagem do modelo ser
direcionada para a esfera publica com a inclusdo de parcerias entre o setor publico e a iniciativa
privada na prestacao de servicos publicos.

A aplicacdo dos instrumentos de coleta de dados teve como objetivo verificar os arranjos
institucionais de governanca da SESAB em gestdo de riscos, bem como, identificar as praticas
de gestdo de riscos implementadas pela secretaria em relagdo as PPPs, entre os anos de 2020 e
2021(1° trimestre).

Para identificar as préaticas de gestdo de riscos, optou-se inicialmente pela aplicacdo de
questionario, alcangcando os servidores da Diretoria de Gestdo de Unidades Consorciadas e em
Parceria Publico-Privada (DGECOP) que atuam perante os contratos de PPPs, com perguntas
fechadas e abertas, com intuito de obter panorama mais amplo das préaticas realizadas pelos
participantes-chaves da pesquisa.

As perguntas formuladas no questionario foram adaptadas, para o objetivo da pesquisa,
a partir do modelo de avaliacdo da maturidade da gestdo de riscos desenvolvido pelo TCU,
atualizando os aspectos das dimensdes (ambiente, processos, parcerias e resultados) em relagéo

aos principios do The Orange Book (2020). Optou-se, para esta fase inicial de coleta de dados



da pesquisa, a utilizacdo do modelo do TCU, realizando as atualiza¢des, em virtude deste
instrumento possuir amplo espectro de analise sobre a gestdo de riscos em organizagdes
publicas brasileiras. Diante dos 92 itens integrantes do modelo, foram selecionados 66 para
compor o questionario, sendo os demais itens incorporados na fase das entrevistas, visando
obter informacgdes com mais riqueza de detalhes sobre fluxos e processos da gestéo de riscos.
O questionario foi elaborado por meio da ferramenta Google forms.

A partir da analise dos resultados das respostas dos questionarios aplicados, elaborou-
se roteiros basicos das entrevistas individuais com elementos mais proximos da realidade,

utilizando-se também das dimensdes a partir dos principios do modelo britanico.

A selecéo e verificagdo dos documentos foi balizada pelas categorias estabelecidas para
analise da gestdo de riscos da SESAB a partir dos arranjos institucionais de governanca
implementados nas parcerias publico-privadas, considerando quem os produziu, para quem e
com qual finalidade. Fizeram parte da analise os documentos, tais como: leis, decretos e
portarias estaduais vinculados as PPPs; planos estaduais vinculados a pasta da salde; contratos
de PPPs em saude celebrados pelo estado da Babhia; relatorios gerenciais, pareceres, atas de

reunides; despachos, e-mails administrativos e relatorios de auditorias internas e externas.

4.Resultados e discusséo

Os limites da gestdo de riscos na SESAB em PPPs apresentam-se, de inicio, pela
auséncia de marcos regulatorios, na administracdo publica do poder executivo estadual, que
detenham principios e diretrizes de governanca publica e de gestdo de riscos para conduzir e
alicercar o processo de sensibilizacéo e institucionalizacdo da gestdo de riscos na secretaria.

Os arranjos institucionais de governanca e de gestdo de riscos da SESAB mostram-se
com indicativo de distor¢bes entre os que foram formalmente constituidos e os que se
apresentam atuantes nos processos internos da secretaria. Considerando a anélise dos
documentos oficiais e os relatos dos servidores, 0 Comité Gestor das Parcerias Publico-Privadas
no ambito da Secretaria de Saude do Estado da Bahia (CGP/SESAB) e o Comité de Gestédo de
Riscos (CGR/SESAB), que poderiam auxiliar a Alta Administracdo da SESAB no
direcionamento e conducao, revelam-se inoperantes quanto a gestéo de riscos em PPPs.

Por outro lado, a DGECOP, setor atuante no nivel operacional da gestdo dos contratos
de PPPs, manifesta-se com fragilidades enquanto instancia interna de governancga, pois néo esta

formalmente constituida, assim como, ndo possui defini¢des claras de finalidade, competéncias



e atribuigdes, repercutindo nas acles desenvolvidas pelos servidores ligados as PPPs,
comprometendo o desempenho pessoal e organizacional.

Na medida em que foram identificadas e analisadas as praticas de gestdo de riscos
implementadas pela SESAB em relagéo as parcerias publico-privadas, a sistematizacdo deu-se
a partir das seguintes categorias de analise e os principios da gestdo de riscos de The Orange
Book (2020):Governanca e Lideranga; Integracdo; Colaboracdo e Melhores Informagdes;
Processos de Gestdo de Riscos e; Melhoria Continua.

Em relacdo a governanca e lideranca identificou-se auséncia de elementos essenciais,
tais como: cultura e politica de gestdo de riscos instituidas e promovidas pela Alta
Administracdo da SESAB; definicdo de responsabilidades para os servidores; capacitacdo dos
servidores da DGECOP promovida pela SESAB na gestdo de riscos e até mesmo sobre PPP;
quantitativo compativel de pessoas para o exercicio das atividades perante os contratos de PPPs;
alocacdo de recursos adequados para a gestao de riscos, disponibilizacdo de sistemas, métodos,
protocolos e ferramentas; e servidor designado para atuar na lideranga dos processos de gestdo
de riscos vinculados as PPPs.

Sobre a integracdo da gestdo de riscos as demais atividades da SESAB, observou-se
que ndo ha qualquer referéncia de que a gestdo de riscos tenha sido considerada no processo de
definicdo das estratégias, dos planos e dos objetivos macros do estado e especificos desta
secretaria. Nos instrumentos de planejamento da pasta salde, revela-se auséncia de descritores
estratégicos que fomentem ganhos de eficiéncia e performance nos resultados das PPPs,
enguanto instrumento de implementacdo de politica publica, atribuindo-lhes mesma Iniciativa
paras as variadas formas de prestacdo de servigos de saude (gestdo direta, gestdo indireta e
PPPs).

Quanto a colaboracédo e melhores informacdes, embora os servidores da DGECOP
realizem consulta e a comunicagdo aconteca com urbanidade entre as demais partes interessadas
com intuito de solucionar os problemas ja instalados, evidenciou-se que a auséncia de
compreensdo e conscientizagdo dos principios, que regem a gestdo de riscos, e das praticas
correlacionadas compromete a interacdo e colaboracdo de forma proativa, antes da
materializacdo dos riscos, pela SESAB e com as demais partes, em especial com a
Concessionéria; assim como, afeta o fornecimento de evidéncias consistentes, que poderiam ser
obtidas de forma sistematica e assertiva, prejudicando, dessa forma, a supervisdo dos riscos e a
qualidade do processo de tomada de deciséo.

No que diz respeito aos processos de gestdo de riscos, destaca-se inicialmente a

percepcéao equivocada dos riscos inerentes a implementacdo de politica pablica mediante PPP



estarem vinculados estritamente aos que se encontram descritos expressamente nos respectivos
contratos, sem contemplar os riscos relacionados aos objetivos organizacionais da SESAB,
percepcao esta provocada, provavelmente, pela auséncia de cultura de gestdo de riscos instituida
e disseminada na secretaria.

Quanto as etapas dos processos de gestdo de riscos, observou-se que ndo ha documentos
ou registros que priorizem os riscos, avaliem e selecione as respostas a estes; planos e medidas
de contingéncia elaborados e de que maneira estes processos sdo realizados. Assim como, 0s
participantes das entrevistas relataram também que ndo ha monitoramento dos riscos e nem a
realizacdo de avaliacdo dos riscos ao longo do periodo de execu¢do das PPPs, permanecendo
0s mesmos desde o inicio dos contratos, situacdo impropria diante de um ambiente complexo e
dindmico no qual as PPPs de saude operam.

Embora tenham sido evidenciadas algumas préaticas de gestdo de riscos a partir dos
relatos dos participantes, com destaque para o tratamento dos riscos, diante do exposto,
compreende-se que a SESAB nao detém, atualmente, condi¢des para a elaboracdo de relatorios
de avaliacdo da eficécia da gestdo de riscos em relacdo as PPPs.

No tocante a melhoria continua, as fragilidades aqui ja expostas somadas a auséncia
de sistematizacdo dos registros dos resultados obtidos no tratamento dos problemas ja
instalados em relacdo as PPPs, assim como, a inexisténcia de protagonismo da SESAB frente
aos desafios da gestdo de riscos, deixando a cargo do Verificador Independente e da
Concessiondria esta iniciativa, ndo propiciam a construcdo de processo de melhoria e de

aprendizagem organizacional.

5. Considerac0es finais

Apds 11 anos do primeiro contrato em vigor, o uso de PPPs e a sua expansao, engquanto
modelo de contratacdo da iniciativa privada para prestacdo de servigos publicos de satude, ndo
propiciou a adogdo da gestdo de riscos na SESAB para que seus principios e elementos
constitutivos pudessem qualificar a estruturacéo de estratégias, o desenvolvimento e fixacédo de
pessoas especializadas e a realizagdo de processos eficientes, de modo a contribuir para o
aumento da capacidade de governanca da secretaria e de implementag&o de politica publica por
meio de PPPs.

A incorporagédo expressa de mecanismos de compartilnamento de riscos entre as partes
nas clausulas dos contratos de PPPs, carateristica enaltecida pelos defensores do modelo, ainda
carece de acOes assertivas para a institucionalizagdo da gestdo de riscos na SESAB para que,

assim, possa produzir seus beneficios, identificando com clareza os resultados efetivos desse



instrumento de politicas publicas; qualificando a avaliacdo do modelo e, por conseguinte, 0
processo de tomada de decisdo dos gestores publicos. Como também, a auséncia de gestdo de
riscos nas avaliagdes vinculadas aos contratos de PPP ndo favorece a promocéo qualificada da
accountability.

Nesse sentindo, os achados do presente estudo ratificam o pressuposto de que a gestéo
de riscos da SESAB em PPPs de saude mostra-se embrionaria, visto que embora existam
formalmente alguns elementos nos arranjos institucionais de governanca, nao féra capaz de
produzir efeitos suficientes para a melhoria da capacidade de governanca e do processo de
tomada de decisdo da secretaria, assim como, de implementacéo de politica pablica por meio
de PPPs.

Como oportunidades de novos estudos vinculados a temaética, sugere-se o
desenvolvimento de pesquisas sobre a gestdo de riscos implementada pelas Concessionarias nas
PPPs, tal qual, como a atuacdo do Verificador Independente tem refletido na gestao de riscos e
no alcance dos objetivos das parcerias. Ou ainda, de que maneira assegurar a tomada de deciséo
baseada em evidéncias a partir da gestdo de riscos como instrumento de governanca nas PPPs.
Numa perspectiva mais ampla, olhando-se para o cenario das parcerias no pais, propde-se ainda
identificar em quais PPPs brasileiras estd implementada a gestdo de riscos e quais 0S seus
resultados alcancados.

Espera-se ainda que esta pesquisa possa contribuir com a Administracdo Publica ao
jogar luz sobre os limites e desafios da gestdo de riscos exercida pela organizacdo publica nas
PPPs colaborando para retira-la da invisibilidade, para que solu¢bes possam ser construidas e
instituidas na busca por resultados eficientes na prestacdo de servigos publicos para a sociedade
a partir da tomada de decisdo dos gestores publicos baseada em evidéncias.
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