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RESUMO
Objetivo: Analisar, com base nos requisitos da boa governanca
pablica, a resiliéncia das trés universidades publicas paulistas Teresa Dib Zambon Atvars
(UPP), USP, Unesp e Unicamp a novas crises financeiras. Universidade de Campinas, SGo

Paulo, SP, Brasil
tatvars@unicamp.br

Metodo: Utiliza os principios basilares da autonomia com
vinculagdo orgamentaria das UPP e aborda o papel das
Controladorias Gerais (CG) e dos Sistemas de Controle Interno
(SCI) como 6rgédos de suporte a tomada de decisdes em um
modelo de governanca que utiliza a analises de risco como
informacé&o estratégica.

Originalidade/Relevancia: Pela primeira vez é apresentada uma
analise comparativa das medidas pos-facto nas trés UPP, baseada
nos requisitos de boa governanca publica, concluindo-se que
essas universidades estdo em estdgios diferentes de
aperfeicoamento da governanca.

Resultados: Mostra que a crise financeira vivenciada pelas trés
UPP decorreu da concomitancia da crise financeira do pais e da
expansdo desmesurada das despesas das universidades sem uma
adequada analise de riscos. Com base nas informacdes
disponiveis em portais abertos, constata-se que USP efetivamente
implantou a CG e o SCI como uma das medidas pos-facto, porém
no geral, predominam critérios politico-corporativos internos nas
decisdes sobre expansdo das despesas.

Contribuicbes  Teoricas/Metodoldgicas:  Demonstra  a
relevancia das CG e dos SCI na governanca de universidades
publicas com autonomia e vinculacdo orcamentaria.
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contraposicdo ao atual modelo de decisbes orientadas
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1 INTRODUCAO

As universidades publicas paulistas (UPP) (Universidade de S&o Paulo - USP,
Universidade Estadual Paulista “Julio de Mesquita Filho” — Unesp e Universidade Estadual de
Campinas - Unicamp) formam um subconjunto singular de instituicdes pablicas brasileiras. S&o
autarquias estaduais de carater especial e as Unicas que possuem a autonomia com vinculagédo
orcamentaria, na forma estabelecida pelo Decreto Estadual 29.598 de 02 de Fevereiro de 1989.
Esse decreto fixou a composicdo orcamentaria de cada universidade como um percentual pré-
definido do Imposto de Circulacdo de Mercadorias e Servi¢os (ICMS) denominado Recursos
do Tesouro Estadual (RTE). A partir de 1995, esse percentual passou a ser de 9,57%, excluidas
as despesas habitacionais: USP 5,0295%, Unesp 2,3477% e Unicamp 2,1958%.

A partir de 2011 se inicia nas trés UPP uma crise financeira decorrente da concomitancia
de dois fatores: a crise econdmica brasileira iniciada em 2008 e aprofundada em 2016, e as
decisdes internas com uma expansdo insustentavel das despesas com a folha de pagamentos,
chegando a mais de 100% dos repasses da RTE. Entre 1989 e 2011 as universidades modulavam
0 comprometimento or¢camentario com a folha de pagamentos em patamares ao redor de 80%
na USP (Sassaki, 2017), 85% na Unicamp (Atvars, 2020) e 80-85% na Unesp (Buccelli et al.,
2020), um limite prudencial tacito.

As despesas com a folha de pagamentos dessas UPP incluem os pagamentos de
servidores ativos, inativos e pensionistas e as decisdes sobre reestruturacdo de carreiras dos
servidores em atividade impactam a folha de inativos pelo principio constitucional da paridade.
Dessa forma as decisfes que impactam a folha deveriam ser precedidas por estudos de impacto
e de risco, incluindo os atuariais, visando acompanhar a evolucdo das despesas no curto, médio
e longo prazos.

Compreender o ocorrido e analisar as decisbes tomadas é a base para uma nova

governanca visando prevenir novas crises. Por isso, esse trabalho procura analisar as trés UPP
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com base em requisitos de governanca publica para responder duas questdes: 1. O que faltou
na governanga para evitar a escalada da crise? 2. Superada a crise, as universidades se tornaram
mais resilientes? Nesse sentido, o trabalho analisa as interrelagfes entre autonomia com
vinculagdo or¢camentéria e governanga, e os papéis das CG e dos SCI na analise da resiliéncia
a novas crises, baseados nos requisitos de governanca sugeridos para 6rgdo publicos brasileiros
(Paludo & Oliveira, 2021, p. 58-61). A originalidade desse trabalho esta no uso desse referencial
tedrico como forma de categorizar as medidas adotadas, destacando a importancia dos érgéos

internos de controle.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 Autonomia Universitaria e Governanca Publica

A governanca das universidades publicas brasileiras se distingue de outros 6rgéos
publicos pela singularidade do principio da autonomia que determina um papel diferente para
a gestdo dessas instituicdes. Nessas instituicdes a autonomia, que € retoricamente plena, se
subordina aos preceitos constitucionais: da impessoalidade, moralidade, transparéncia,
publicidade a igualdade, liberdade, pluralismo de ideias, e gratuidade (no caso das publicas);
de autonomia didatico-cientifica, administrativa e de gestdo financeira e patrimonial; e da
indissociabilidade entre as atividades finalisticas de ensino, pesquisa e extensdo. Por essas
razdes, as universidades publicas sdo organizacbes complexas, com atividades abrangentes e
gue interagem dialogicamente com varios tipos de stakeholders internos e externos (Belliger &
Krieger, 2018).

Em geral possuem um modelo de governanca que é, em parte, caracterizado como uma
anarquia organizada (Cohen, et al. Apud em: Balbachevski & Kohatamaki, 2019, p. 237), que
se legitima pelo respeito a autonomia de catedra dos docentes nas atividades finalisticas; por

uma estrutura organizacional descentralizada em faculdades ou centros com alto grau de
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independéncia em relacdo a administracdo central; pela liberdade na criacdo de normas e
regulamentos internos sobre 0s mais variados assuntos interna corporis; e, em muitos casos,
pela descentralizacdo administrativa em areas de negdcio muitas vezes excessivamente
independentes e burocraticas. Toda essa aparente liberdade estda sendo progressiva e
isomorficamente cerceada por mecanismos de controle externo (Huisman & Stensaker, 2022;
Taylor & Somers, 2021), que no caso brasileiro utilizam parametros, indices e indicadores de
avaliacdo, de credenciamento e de accountability que nem sempre qualificam o sistema
nacional de educagdo superior (TCU, 2018). Ademais, sdo avaliacbes segmentadas por
atividades em contraponto ao principio da indissociabilidade entre ensino, pesquisa e extensao
(Atvars et al., 2022).

O Tribunal de Contas da Unido (TCU) vem desenvolvendo modelos de avaliacdo da
gestdo de drgdos publicos (TCU, 2021) e de risco (TCU, 2018) que tém melhorado a
governanca de instituicdes federais de educacdo (Roratto et al., 2019). Esse tipo modelo pode
ser replicado em outras institui¢cbes de ensino superior publicas brasileiras. Diferentemente do
TCU, o Tribunal de Contas do Estado de Sao Paulo (TCE-SP) propde uma avaliacao da gestdo
do governo estadual por tipo de atividades (educacdo, saude, planejamento, gestdo fiscal e
seguranca publica) (TCE-SP, 2018, p. 2), com base em “dados governamentais e de
Informag@es levantadas a partir de questionarios preenchidos pelos Orgaos Estaduais.” (TCE-
SP, 2018, p. 1). Definiu um indice de efetividade da gestao estadual — IEG-E/TCE-SP para: “...
acompanhar o desempenho da gestdo publica estadual ao longo do tempo, revelando a
incidéncia diferenciada de suas deficiéncias entre as diversas regiGes administrativas do
Estado”, medindo a qualidade dos gastos do Estado, as politicas e as atividades publicas dos
seus gestores (TCE-SP, 2018, p. 2). O uso desses indices pelas UPP ¢ inviavel porque nédo

podem ser individualizaveis por Orgdo. Ademais, indicadores de eficiéncia, eficacia,
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efetividade, sustentabilidade financeira e orcamentéria e de qualidade na gestdo ndo estdo
incluidos nas prestac@es de contas das UPP apresentados anualmente ao TCE-SP.

Belliger & Krieger (2018, p. 122) destacam que a governanca da administragdo publica
é um processo complexo, com uma crescente importancia dos modelos colaborativos, com a
participacdo de mdaltiplos stakeholders, com estratégias pré-ativas de inclusdo,
representatividade, imparcialidade, transparéncia, legalidade, e com um design da governanca
em rede guiado pelo empoderamento. Segundo esses autores, isso significa que o regime de
governanca precisa explicitar as regras das decisdes, as normas de comportamento, 0s sistemas
de resolucdo de conflito, os mecanismos de accountability e as forma de transparéncia bem
como a incorporacgédo da voz do publico (traducéo livre da autora).

Reconhecendo a complexidade, Bovens et al. (2008) recomendam que a governancga
publica deveria se orientar por requisitos de qualidade e de accountability, ndo apenas contabil,
com as autoridades publicas prestando contas pela forma como realizam seus mandatos e
gastam os recursos publicos. Ainda segundo esses autores, o poder dos governantes precisa ser
rotineiramente checado se ndo se desejar acordar um dia em um regime autoritario. A
accountability definida por esses autores trata da relacdo entre o ator e um forum, no qual o ator
tem a obrigacdo de explicar e justificar sua conduta, o férum pode questionar e julgar, e o ator
deve encarar as consequéncias, e deve ser amplamente vista como uma ferramenta dos cidadaos
para forcar os investidos com o poder publico de falar a verdade (Bovens, 2006 apud Bovens
et al., 2008, p. 227).

Estas formas de accountability requerem novos mecanismos e processos de governanca,
envolvendo a institucionalizacdo da negociacdo e da articulacdo com todos os stakeholders,
incluindo os externos, na priorizacdo dos investimentos publicos (Belliger & Krieger, 2018, p.
132-133). Essa formulacdo é relevante para o presente trabalho, pois muitas das decisdes

tomadas pelos dirigentes universitarios e que aprofundaram a crise financeira ndo foram
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referendadas institucionalmente e nem dialogadas com stakeholders internos e externos
(Sassaki, 2017). A auséncia do didlogo externo esta evidenciada pela abertura em 2019 de uma
Comissao Parlamentar de Inquérito (CPI) junto a Assembleia do Estado de S&o Paulo para:
“investigar irregularidades na gestao das universidades publicas no Estado, em especial, quanto
a utilizagdo do repasse de verbas publicas” (ALESP, 2019). Foram os reitores em exercicio em
2019 que responderam aos deputados estaduais pelos atos praticados pelos seus antecessores
responsaveis por agravar o desequilibrio financeiro das trés UPP. Esse processo de CPI
demandou um enorme esforco das UPP para entregar documentos e informagdes aos membros
da CPI, gerando inumeros relatorios, porém ndo induziu alteragdes na gestdo ou na cultura das
universidades, pois todas as medidas de equacionamento da crise ja haviam sido tomadas,
precederam a instalagdo da CPI. E interessante destacar que ha estudos demonstrando a
ineficiéncia das andlises realizadas por 6rgéos de controle ndo especializados (Bovens, 2006),
0 que explica por que esse processo legislativo ndo resultou em universidades mais eficientes.

Para que as UPP possam melhor equacionar suas fragilidades parece necessario haver
uma melhor conciliagdo entre quatro dimensdes envolvidas na governanca: o exercicio da
autonomia, as boas praticas da administracdo publica, a efetiva implantacdo de um SCI e um
didlogo mais efetivo com stakeholders externos. Por exemplo, ao definir os dispéndios folha de
pagamentos (contratacdes, reajustes, reestruturacbes de carreiras, criacdo de cargos de
confianca, promocdes) (exercicio da autonomia), precisam administrar a taxa de crescimento
da folha em relacéo aos recursos RTE (exercicio de boas praticas), garantir a sustentabilidade
financeira (exercicio de gestdo) e responder ao TCE-SP (stakeholder externo, exercicio de
accountability). Esses processos de governanca ndo foram adequadamente organizados, e
levaram a um comprometimento crescente a partir de 2012 ultrapassando 100% do RTE em
2016. Esse comprometimento ndo decorreu do atendimento de demandas externas ou da

melhoria dos resultados das instituicOes, o que recoloca a questdo da interrelacdo entre a
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autonomia universitéria, a sustentabilidade, o monitoramento de risco e a accountability

visando o atendimento dos interesses da comunidade.

2.2 Autonomia, Governanga e Controle Interno
Balbachevski & Kohatamaki (2019) analisaram as experiéncias de autonomia da USP e
da University of Tempere (UTA-Finlandia), mostrando que:

“Na experiéncia finlandesa a autonomia foi parte de uma reforma compreensiva das
politicas de ensino superior, visando dar a essas instituicdes flexibilidade suficiente para
competir no espago europeu. ... 0 aumento da autonomia foi condicionado por um
ambiente politico que impds avaliacdo externa e contrato de gestdo. ... Num certo
sentido, portanto, no caso paulista, a autonomia financeira e administrativa aconteceu
num ambiente em que o governo abdicou de fato do seu espaco de iniciativa para
formular uma politica publica para as universidades. Essas diferencas justificam as
profundas mudancas de governanga que ocorreram na UTA-Finlandia ao longo do
tempo, 0 que ndo ocorreu nas universidades publicas paulistas. Dentre essas, 0
estabelecimento do processo orcamentario soma-zero, a dindmica ativa da
administracdo central se conectando com as unidades para alcancar as metas pré-
estabelecidas e o uso estratégico da informacdo. ... Além do governo paulista ter
abdicado de uma politica para as UPP, a escolha dos reitores se da por um processo
politico interna corporis de sele¢do de candidatos, no qual “o contrato de gestdo” é o
programa apresentado pelo postulante e as prioridades de investimentos resultam dos
compromissos politicos interna corporis, e ndo da pactuacdo com resultados da
universidade” (p. 244).

Portanto, 0 modelo de governanga nas Instituicbes de Educacdo Superior (IES)

brasileiras articula o exercicio da autonomia com os compromissos politicos das liderancas,
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enquanto em universidades internacionais a articulagdo ocorre entre a ampliagéo da autonomia
e a demanda externa por resultados (Huisman & Sensaker, 2022). Ha uma fréagil (se existente)
relagdo entre o programa da administracdo e os resultados institucionais de desempenho
académico e gerencial, cujas responsabilidades estdo, respectivamente, descentralizadas nos
6rgdos académicos e nos niveis taticos e operacionais dos érgdos administrativos. Por isso, 0
fator determinante da governanca e da gestdo publica nas UPP deveria ser a busca do
alinhamento construtivo entre dois indutores, o politico expresso pelos compromissos internos
e o institucional expresso pelos resultados para a sociedade.

Alguns exemplos mostram a necessidade desse equilibrio. Ao se referir a grave crise
or¢amentaria da USP, Marcovitch (2017, p. 18) destaca: “A forca dos fatos e dos numeros
caracteriza uma total auséncia de conformidade nas decisdes tomadas pela gestéo reitoral de
entdo. Faltou, e muito, em todas elas, a funcdo de compliance no sentido referenciado pelos
respeitados exegetas em literatura pertinente”. ... “Além dos danos financeiros, acumulou-se
um déficit monumental de racionalidade e transparéncia”. Portanto, a gravidade da crise
ocorrida decorreu de um modelo de governanca desatrelado das boas praticas da gestao pablica,
respondendo a compromissos politicos internos, com expansao de despesas incompativel com
a realidade econdémica do pais e com a arrecadacao estadual, sem uma correspondente expansao
das atividades-fim (beneficios para a sociedade). A partir disso, pode-se conjecturar que uma
instituicdo com um adequado SCI:

.. “esta mais preparada para evitar desvios de conduta e das crises por ela causadas,
apesar de ndo as evitar totalmente”; servindo “como uma protecao da sua integridade,
com redugdo de riscos ...”; atuando no “efetivo cumprimento dos processos-fim, que
justificam sua missdo” e na “gestdo de recursos humanos, financeiros”. ... “E pega chave
do sistema de integridade corporativa, cujo objetivo é o de garantir a articulagdo das

atividades de auditoria, complience, controles internos, ética empresarial, gestdo de
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indicadores chave e limites prudenciais” (Sassaki, 2017, p. 226).

Sob a 6tica da boa gestdo publica, as liderancas deveriam assegurar recursos e talentos
suficientes para a execucdo do planejamento estratégico da instituicdo, atuando em beneficio
da sociedade e do contribuinte, subordinando os compromissos corporativos internos, politicos
por sua natureza, aos principios fundamentais da administracdo publica, com uma profunda
reformulagdo dos processos decisorios, dos mecanismos de controle interno e da cultura
organizacional (Eissmann et al., 2017; Huisman & Stensaker, 2022). Nesse mesmo sentido,
algumas universidades latino-americanas vém adotando codigos de boas préaticas (Garcia,
2010), na qual os sistemas de controle interno atuam de forma sistematica e independente no
acompanhamento das acOes de gestdo, provendo:

... “una seguridade razonable en cuanto al logro de los objetivos de eficiéncia y eficacia

en las operaciones, de confiabilidad de la informacion financiera, de cumplimiento de

las leyes y demas regulaciones que le sean aplicables asi como las propias de la

Universidad. En este marco se desarrolla el control del gobierno, la direccion, gestion

y evaluacion en la Universidad, en concordancia con los principios de autonomia y

autorregulacion. El control interno contempla investigaciones internas o externas, que

deben ser concluyentes y tener consecuencias. Los Estatutos contemplan la Revisoria

Fiscal y la Auditoria Interna como 6rganos de control (cfr. Estatutos 110 y 143). Ellas

ejerceran las acciones de supervision con independencia y com libertad de criterio, de

acceso a la evidencia y de opinion. Todos los directivos, profesores y empleados

administrativos estan em la obligacion de apoyar y facilitar su labor”. (Garcia, 2010,

p. 13)

H& muitos modelos de governanca de IES, dentre eles o de natureza gerencialista

(Donina & Hasanefendic, 2018); o que utiliza um Board of Trustees! (Teker et al., 2013); os
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que utilizam contratos de gestdo (Huisman & Stensaker, 2022). Alguns desses envolvem
processos de escolha dos dirigentes que seriam disruptivos para universidades publicas
brasileiras, com as escolhas por comités de busca, que subordinam os dirigentes as metas de
objetivos pré-definidos externamente e que requererem 6rgaos colegiados decisdrios compostos
majoritariamente por stakeholders externos. Esse Gltimo ponto se contrapfe a legislacdo
brasileira que estabelece um minimo de 70% de docentes nos 6rgaos colegiados decisérios das
IES (Brasil, 2020). Portanto, seria mais viavel que se optasse por uma reestruturacdo dos
mecanismos de tomada de decisdo, principalmente nas instituices com patologias tipicas das
organizacoes publicas brasileiras: “o excesso de normalizacdo, a complexidade burocratica e 0
corporativismo” (Vieira & Vieira, 2003).

Com énfase na viabilidade, um novo modelo de governanca das IES brasileiras poderia
manter as composic¢des dos 0rgaos colegiados decisorios, ampliando e tornando explicitas as
responsabilidades e as interrelacdes entre os trés niveis hierarquicos da organizacdo publica
(estratégico, tatico e operacional), com um sistema de accountability baseado em resultados e
impactos ndo apenas contabeis, e com um efetivo sistema de controle interno que minimizasse
riscos institucionais. Nesse caso, o nivel mais alto da hierarquia organizacional estabeleceria
relacdes diretas com a sociedade para definir a identidade institucional, os objetivos estratégicos
de curto, médio e longo prazos, e resultados e impactos esperados (Huisman & Stensaker, 2022;
Martins & Marini, 2014). Segundo Balbachevski & Kerbauy (2016) é dessa interrelacdo com a
sociedade que decorreriam as mudangas na governanca: “a primeira delas [mudanca] focada
nos mecanismos de ajustamentos internos a institui¢do, e a segunda focada na estrutura de
coordenacdo que a universidade desenvolve com os atores societais ativos”. Os ajustes internos
visariam a qualificacdo da gestdo publica e abordariam: a excessiva centralizacdo das decisoes;
a falta de flexibilidade dos processos de trabalho; a baixa profissionaliza¢do para o exercicio

das atividades-meio; o despreparo das liderangas para o exercicio da administracdo publica; a
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estrutura organizacional definida politicamente; e o compromisso explicito as liderancas com
resultados.

Portanto, a autonomia universitaria seria legitimada pelos: compromissos das liderangas
com resultados administrativos e académicos nos trés niveis da hierarquia da organizagéo; um
robusto sistema de accountability ndo apenas contabil; e um sistema adequado de controle
interno que impedisse decisdes sem uma avaliagcdo consistente dos riscos. Estariam as UPP

preparadas para essa nova forma de governanga?

3 METODOLOGIA

Para buscar respostas as questdes formuladas e explicaces sobre a crise financeira
vivenciada pelas trés UPP, e para compreender o alcance e as limitacGes das diferentes solucbes
implantadas em cada uma delas, foi necessario revisitar os conceitos de autonomia das
universidades publicas brasileiras e a amplitude singular da autonomia das universidades
publicas paulistas, as Unicas que possuem autonomia com vinculagdo orcamentaria. Essa
revisao conceitual sobre autonomia, governanca, modelos de gestao e SCI, incluiu fundamentos
e estudos de caso. Foi realizada por meio de busca de referéncias bibliograficas em portugués
e inglés, utilizando palavras-chave: autonomia, governanca, controle interno e accountability.
A Dbusca ocorreu nos bancos de dados Google Académico e Scielo, sendo selecionadas
referéncias conceituais seminais com base em seus abstracts/resumos e em estudos de caso a
partir de 2017. Dessa forma, o texto apresentado inclui uma revisdo bibliografica para dar
subsidios conceituais e teéricos ao principal foco do trabalho: uma analise comparativa do
status dos sistemas de controle interno das trés universidades publicas paulistas para permitir
uma avaliacdo sobre a potencial resiliéncia dessas instituicdes a novas crises. Dessa busca,

pode-se constatar que ha poucas analises comparativas em relacdo a gestdo nas UPP.
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Da mesma forma, para dar subsidios ao trabalho, tornou-se necessario revisitar 0s
conceitos de governanga publica, e, em particular, de governanca das universidades publicas
brasileiras, assunto que vem sendo tratado de forma mais sistematica nas universidades publicas
federais brasileiras, a partir das orientagdes do Tribunal de Contas da Uniéo (TCU, 2021). Um
dos requisitos da boa governanca publica é a existéncia de sistemas de controle interno, de
modo que governanca e controle interno sdo processos inerentemente correlacionados, e que,

nas universidades publicas se interrelacionam com a autonomia administrativa e de gestéo.

Com esses subsidios conceituais, busca-se identificar nos organogramas e nas
deliberacdes institucionais das trés universidades quais as estruturas organizacionais do sistema
de controle interno, suas atribuigdes e se havia documentos sobre a efetividade do sistema. Essa
busca foi realizada em portais de cada universidade. Portanto, além da pesquisa bibliogréafica,
foi utilizada uma pesquisa exploratoria, com uma abordagem principalmente qualitativa a partir
de fontes primarias disponiveis nos portais abertos das trés instituicdes: documentos, resolucdes
e deliberacgdes; estruturas, organogramas e atribuices dos 6rgaos; macroprocessos de controle;
e relatorios de gestéo.

O percurso, a concepcdo do trabalho parte, portanto, da conceituacao, e identifica em
cada universidade a operacionalidade dos SCI e a influéncia sobre a gestdo or¢camentaria e sobre
as acdes que levaram ao equacionamento da crise. Para avaliar a resiliéncia e responder se as
UPP estariam preparadas para uma nova forma de governanca, as acdes implantadas para a
superacdo da crise foram agrupadas de acordo com requisitos da boa gestdo publica (Paludo &
Oliveira, 2021), buscando-se identificar as lacunas no atendimento dos mesmos. Além disso,
considerando-se que a crise foi uma consequéncia do descolamento entre arrecadacdo e
despesas com pessoal, buscou-se verificar nos relatérios financeiros se as acdes implantadas
estdo servindo de controle para a expansao das despesas com a folha de pagamentos, isso €, se

sdo resilientes aos processos politicos que controlam as agdes dos dirigentes.
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4 RESULTADOS

4.1 Analise das Estruturas das UPP

Os organogramas das trés universidades paulistas sao muito similares, possuindo 6rgaos
colegiados deliberativos (Conselho Universitario — Consu e comissdes e/ou camaras para 0s
assuntos académicos de graduacédo, pos-graduacdo, pesquisa, extensdo e cultura). Os principais
processos académicos finalisticos ocorrem nas faculdades e institutos e seus 6rgaos colegiados
sd0 responsaveis por muitas decisdes. Cada universidade é regida por um Estatuto?, um
Regimento Geral® e ha normas regulamentando as atividades internas e definindo as variadas
competéncias. H& oOrgdos colegiados que decidem sobre normas internas e as politicas
institucionais. Esses 0rgdos colegiados deveriam avaliar a evolugcdo dos resultados
institucionais, e a forma como liderancas universitarias elaboram e apresentam relatorios.
Constata-se, porém, pelas atas desses 0rgdos que os dirigentes ndo apresentam relatorios de
atividades aos respectivos conselhos universitarios.

Os principais dirigentes no nivel estratégico sdo: reitor, vice-reitor, pro-reitores,
diretores de faculdades, de institutos académicos e de outros 6rgdos que executam atividades
finalisticas. S&o essas liderancas que deveriam estabelecer a relacdo dialogica (académica e
administrativa) entre a universidade e os varios stakeholders externos. Portanto, um dos
problemas da governanca das UPP é a baixa representatividade externa e, diferentemente do
gue vem ocorrendo em muitos paises, as universidades ndo estabelecem uma forte interacdo
com esses stakeholders. No caso em que as liderangas académicas atuam como gestora, ha uma
responsabilidade adicional, a de “oferecer o melhor ambiente possivel de previsibilidade para
a realizacdo das atividades-fim da institui¢ao” (Marcovitch, 2017, p. 19), porém nao ha
informacdes sobre pesquisas de clima organizacional.

O segundo nivel da hierarquia organizacional é o tatico, inclui todos os 6rgdos

executivos, devendo interagir fortemente com o nivel estratégico no estabelecimento para a
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implantacdo das politicas, dos projetos, das acdes e dos processos, contribuindo para o
desenvolvimento institucional. E o caso, por exemplo, dos departamentos académicos, das
coordenadorias de cursos e de programas e dos drgaos que atuam nas atividades-meio. As a¢des
taticas estdo no plano da gestdo e requerem comportamentos proativos da alta burocracia e da
média geréncia, com uma interagdo sempre dialégica entre a comunidade interna e 0s 6rgaos
centrais. A forma como liderancas e liderados interagem € que viabiliza ou dificulta as
transformacdes e resultados institucionais (Balbachevski, 2017, p. 84; Huisman & Stensaker,
2022).

Resultados e impactos sempre precisam ser monitorados: “o uso do SCI como suporte
a gestdo universitaria, com base em um sistema de informag&o e avaliacéo eficientes, sera capaz
de resguardar o patrimonio e os recursos publicos, por meio da detecgéo de fraudes, desvios e
avaliacdo da gestdo quanto ao cumprimento de metas e a execucao de orcamentos, no tocante
aos aspectos de economicidade, eficiéncia, eficacia e efetividade” (Queiroz et al., 2012).
Portanto, o SCI, além de uma obrigacéo legal, € uma importante ferramenta estratégica que:
assegura que decisdes sejam executadas com um elevado grau de acerto e seguranga e com
gerenciamento/avaliacdo/monitoramento de risco; garante a transparéncia, accountability e
responsabilizacdo; viabiliza a comunicacdo entre stakeholders internos e externos; relata as
disfuncdes identificadas; favorece a preservacdo do patriménio e dos recursos publicos e
detectando fraudes, desvios; mapeia e acompanha os processos finalisticos e de apoio; e permite
a avaliacdo da gestdo quanto ao cumprimento de metas e da execucdo orcamentaria. Deve estar
vinculado a lideranca da organizacdo e ao mesmo tempo deve ter completa independéncia.
(Costa & Silva, 2023; TCU apud em Paludo & Oliveira, 2021, p. 21). Bons exemplos ja existem
nas universidades publicas federais (Melo & Leitdo, 2021; Queiroz et al., 2012).

Portanto, sdo requisitos para uma boa governanca publica: comportamento proativo das

liderangas; normas e procedimentos claros e exequiveis; uma estrutura organizacional
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modelada para resultados; alinhamento transorganizacional entre as esferas académicas e as
administrativas; disponibilidade de recursos e de talentos; comunicagao eficiente; e um efetivo
SCI (Paludo & Oliveira, 2021, p. 38). As informacGes disponiveis mostram que as trés UPP
consolidaram uma estrutura organizacional hierarquica que permitiria a existéncia de um SCI,

porém até onde se conhece, apenas a USP efetivamente implantou.

4.2 Andlise dos Sistemas de Controle Interno nas UPP

A USP realizou um amplo diagndstico pos-facto sobre a crise financeira (Sassaki, 2017)
e em 2015 implantou um SCI integrado a Controladoria Geral* (CG/USP). A CG/USP é um
orgdo vinculado ao Consu, com independéncia funcional (Resolugdes 7105/2015 e 7107/2015),
e atribuicdes de: acompanhar e informar ao Consu sobre a gestdo contabil, financeira,
orcamentaria, operacional e patrimonial, com sugestfes a administracdo, e analises sobre a
sustentabilidade econémico-financeira®; avaliar as Diretrizes Orcamentarias e a revisdo do
Plano Plurianual (quadrienal); e ser a interface com os sistemas de controle externos®. Esse
sistema ¢ similar, por exemplo, ao implantado na UFRGS’.

Em 2017 a USP institucionalizou parametros de sustentabilidade (Resolugdo 7344,
alterada pela Resolucdo 7783/2019) fixando em 85% o limite maximo de comprometimento do
RTE com despesas de folha de pagamento, parametro esse exercitado tacitamente desde 1989
(Sassaki, 2017, p. 135). A CG/USP vem apresentando relatdrios anuais ao Consu desde 2019
no qual analisa as propostas orcamentarias elaboradas pelos 6érgdos de planejamento e
orcamento, respeitando o principio fundamental da segregacéo das funcdes: o 6rgao que elabora
a proposta orcamentaria ndo emite parecer sobre a mesma. Manifesta-se também sobre os
relatorios encaminhados anualmente ao TCE-SP e sobre as medidas corretivas tomadas pela

administracao.
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A Unesp esta aperfeicoando a SCI8 e as atividades de ouvidoria, controladoria, correi¢o
e auditoria interna®, como uma das consequéncias da crise. Essas mudancas estdo explicitadas
no objetivo estratégico n.6 do PDI-2022/2026: “Fortalecer a gestdo de riscos, controles internos,
governanga publica e complience da Unesp”'®!!, Ha um planejamento sequencial para
implantacéo, seguindo as recomendac6es do TCE-SP para que o SCI/Unesp: estabeleca a forma
como as recomendacdes propostas serdo submetidas ao Dirigente Méaximo; apresentar
relatérios das atividades; demonstrar como serdo acompanhadas as melhorias da gestdo e do
desempenho organizacional; e como serdo relatados o cumprimento dos objetivos
institucionais®2.

A CG/Unicamp e o SCl/Unicamp foram criados por Deliberacdo do Conselho
Universitario (CONSU-A-008/2019 de 26/03/2019, alterada pela CONSU-A-005/2021), sendo
a CG/Unicamp vinculada ao Consu e o SCI/Unicamp subordinado a CGU com competéncias
de: “anualmente o SCI/Unicamp apresentara ao Consu um plano de trabalho e ao final de cada
exercicio sera elaborado relatério circunstanciado sobre as informacdes coletadas, orientaces
¢ propostas encaminhadas durante o ano”. Diferentemente do que ocorre na USP, até a presente
data a CG/Unicamp ndo encaminhou ao Consu: relatdrios financeiros e analises de risco sobre
a situacdo financeira da universidade; relatorios enviados ao TCE-SP com informacdes sobre a
universidade e com andlise dos ajustes recomendados; e nem os planos de trabalho da
SCI/Unicamp. Ndo foram institucionalizados parametros de sustentabilidade. As informac6es
disponiveis nos portais da Unicamp sdo escassas e hdo ha um documento orientador de politica
institucional de controle interno.

Diferentemente da USP e da Unesp, a estrutura organizacional dos 6rgdos de controle
na Unicamp é fragmentada: a Ouvidoria/Unicamp esta vinculada ao gabinete do reitor; o
Servico de Informagdo ao Cidadéao (SIC) esta subordinado a CGU; a Procuradoria Geral (PG)

é 0 6rgdo que responde ao TCE-SP; e foi encontrada apenas uma unica diretoria de controle
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interno subordinada a Diretoria Geral de Administracdo (DGA), que também responde ao TCE-
SP (Resolugdo GR 17/2003). As informagdes do relatério de gestdo da DGA/2017-20211%3
especificam que essa “buscou garantir o cumprimento da legislagdo, Resolucdes e Instrugdes
Normativas da Universidade atenta a situacdes de possiveis irregularidades, promovendo
orientacdes em prevengdo e acdes corretivas”. Entretanto, ndo ha detalhes sobre como a DGA
atua nos outros 6rgdos administrativos ndo subordinados a ela. Ndo foram encontradas
informacdes sobre controle interno nos outros 6rgdos da administracdo. Além disso, essa
estrutura apresenta incongruéncias nas segregacdes de funcées entre a CG/Unicamp e o0s 6rgaos
que deveriam compor o SCI/Unicamp, sendo esse um dos requisitos essenciais a boa gestdo
publica (Paludo & Oliveira, 2021, p. 21). Paradoxalmente, a CG/Unicamp esta subordinada ao
Consu, mas o controlador € membro, portanto, parte de comissdes cujos temas deveria auditar.
Por exemplo, o controlador € membro da Comissdo de Planejamento e Acompanhamento
Econdmico (CPLAE), presidida pelo Pro-Reitor de Desenvolvimento Universitario (PRDU)
que elabora a proposta orcamentaria e acompanha sua execuc¢édo; e € membro do SCIl/Unicamp
presidido pela Coordenadoria Geral da Universidade (CGU), parte do sistema que deveria a ele
estar subordinado. Portanto, do ponto de vista de atribuicdes e da hierarquia organizacional essa
estrutura parece ser disfuncional, ndo observando o requisito de segregacao de fungdes.

Os achados sobre assuntos institucionais relacionados a governanca e a atuacdo dos SCI
nas trés UPP, foram correlacionados com requisitos para uma boa governanca publica fixados
pelo Decreto Federal 9.303/2017 (Paludo & Oliveira, 2021, p. 48-49, p. 58-61) (Tabela 1). Essa
sistematizacdo permite uma valoracdo qualitativa e preliminar sobre a resiliéncia dessas
universidades a novas crises financeiras. Para isso, as acdes foram categorizadas em: comuns,
aquelas existentes nas trés UPP; especificas, existentes em uma ou mais das UPP; e limitadas
ou ndo implantadas, as que foram parcialmente ou ndo foram implantadas. Essa analise mostra

que ocorreram avangos na governanca, alguns decorrentes da crise, outros por imposi¢oes
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avaliacdo da governanca e da gestdo nos moldes preconizados pelo TCU (2021), que tornou
obrigatoria, a partir de 2018, a avaliacdo da gestdo na prestacdo anual de contas das
universidades federais. No caso das UPP isso ndo ocorre, de modo que as ac¢Oes relacionadas a

boa governanca publica, quando realizadas, séo exercicios realizados a partir da orientacdo das

liderancas.

Tabela 1

Correlacgao entre os Requisitos da Boa Governanca e Ac¢Oes Implantadas nas trés UPP

Requisitos*

Exemplos de acdes correlacionadas aos requisitos

Governar, administrar o bem
comum: Guiar-se pelo interesse
publico, pela legalidade, pelo bem
comum, combater a corrupcao, dar
transparénciae acesso as decisdes,
abrir canais de para apresentacdo
de propostas pelos stakeholders.

Acdes comuns: As UPP seguem as hormas legais e sdo auditadas pelo
TCE-SP. As atas de 6rgdos decisérios estdo disponiveis em portais
abertos. Ha regulamentos que orientam a apuracdo de desvios de
conduta, com processos de sindicAncia administrativa e afastamentos
das fun¢des quando for o caso.

Acles ndo implantadas: Ndo ha um canal institucional para
recebimento de propostas de stakeholders externos.

Designar lideres: Estabelecer
critérios objetivos para selecdo e
designacdo de lideres, inclusive
gestores; realizar selecdo com
processos publicos, transparentes;
avaliar desempenho incluindo os
dos lideres e dirigentes;
recompensar 0s bons e afastar os
maus lideres.

Acdes comuns: As contratacdes ocorrem por concurso publico, com
editais publicos e divulgacdo publica dos resultados. Seguem o
periodo probatério de 3 anos estabelecido por Lei. Ha comissdes e
normas regimentais de avaliacdo e de promocdes de servidores. As
funcbGes de representacdo eletivas seguem normas e protocolos
definidos regimentalmente. Os cargos sdo definidos por Lei, mas o
provimento € de exclusiva competéncia de cada UPP. O Conselho de
Reitores das Universidades Estaduais Paulistas (CRUESP) define as
fungdes gratificadas eletivas e o valor dos proventos.

Acoes ndo implantadas/limitadas: N&o ha informacdes disponiveis
sobre a forma de criacdo de funcGes e a fixacdo dos valores das
gratificacBesndo eletivas. Ndo ha avaliacéo de liderangas no exercicio
das funcGes gerenciais e nem recompensas aos bons lideres/gestores.
N&o foram localizados nos portais requisitos para a ocupagdo de
fungdes de confianca com gratificacbes. Apenasem 2017 o Consu da
Unicamp passou a deliberar sobre a criacdo de fungbes e suas
remuneracOes, fixando uma tabela de proventos e definindo uma
nomenclatura autoexplicativa para cada funcéo.

Planejar a implantacdo da
governanca: Discutiramplamente
a governanga; capacitar as
liderancas; considerar no
planejamento o interesse publico,
0 bem comum e a opinido dos
stakeholders.

Acbes comuns: Existem escolas para qualificagdo de servidores:
Escola de Educagéo Corporativa (Unicamp), a Escola de Lideranca e
Gestdo (Unesp) e a Escola Corporativa (USP) — Desenvolvimento e
Capacitacgao de Pessoas. Ndo ha informacg0es atualizadas nos portais.
Acles ndo implantadas/limitadas: Ndo ha uma formalizacéo de
processos amplos de escuta aos stakeholders externos. Ndo foram
encontradasavaliagdessobre impacto dos processos de capacitagdona
eficiéncia do trabalho docente ou administrativo. N&o foram
encontrados registros de discussdes amplas sobre governanca.

Estruturar a  governanca,
definir as competéncias: Definir
os principiose o cddigo de éticada
governanga; estruturar a
governanga e  garantir 0
compartilhamento  do  poder;

Acbes comuns: As UPP possuem Estatutos e Regimentos que
disciplinam suas estruturas e atribui¢fes. Cada uma possui estruturas
administrativa e académica proprias. Possuem 6rgdos colegiados
deliberativos e descentralizados.
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definir e normatizar as principais
funcbes da governanca e da
gestdo, com segregacdo de
funcbes; monitorar e avaliar
resultados; divulgar amplamente o
sistema de governanca.

Acbes ndo implantadas/limitadas: N&o foram encontrados
documentos relacionados a um cédigo de ética da governanca e da
gestao.

Requisitos*

Exemplos de ac¢des correlacionadas aos requisitos

Elaborar e executar o
planejamento estratégico:
Elaborar e executar 0
planejamento estratégico; preparar
os planos de acdo; divulgar o
plano; realizar o acompanhamento
e a avaliacho da execucdo;

divulgar os resultados

Ac0es especificas: USP e Unesp possuem um PDI, a Unicamp dispde
de um planejamento estratégico (Planes). UNESP e Unicamp
acompanham a execug¢do dos projetos e estes dispdem de recursos
para execucdo. Na Unesp o PDI é acompanhado pela Vice-reitoria,
possui indicadores e metas. Na Unicamp o Planes é acompanhado pela
Copei. O planejamento da Unicamp/2021-2025 possui indicadores,
mas ndo possui metas. O PDI1/2012-2017 da USP possuia indicadores
e metas.

Acbes ndo implantadas/limitadas: N&o foram encontrados
documentos consolidados para o aprimoramento institucional a partir
dos resultados da Avaliacdo Institucional. As divulgacBes dos
resultados e impactos dos projetos ndo sdo amplamente divulgadas.

Gerir o plano e as mudancas:
Definir a responsabilidade pela
execucdo do plano, estabelecer
metas para 0SS  objetivos
estratégicos; garantir recursos
humanos, financeiros,
infraestrutura e de qualificagdo de
equipes para execucdo do plano.

Acbes especificas: As trés universidades realizam Avaliacdes
Institucionais quinquenais, com modelos e mecanismos préprios e
divulgacdo em portais. USP e Unesp possuem Comissdes
Permanentesde Avaliacdo. Na Unicampa Avaliagdo Institucional esta
sob a responsabilidade da Copei.

Acles ndo implantadas: Ndo ha documentos que correlacionam
Avaliacéo e PDI ou Planes.

Coordenar a atuagcdo e
monitorar a implementacdo do
plano: Assegurar que haja
colaboragdes para a execu¢do do
plano, conciliando interesses e
mediando  conflitos;  coletar
informacdes; instituir 0S
indicadores e metas; monitorar a
execucdo e o desempenho das
liderancas; promover ajustes.

Acdes comuns: Os Escritérios de Dados (Egida/USP, eDat/Unicamp
e Escritério de Gestdo de Dados/Unesp) das trés universidades foram
implantados a partir de 2017. Cada universidade implantou medidas
especificas para a superacdo da crise financeira por iniciativas das
liderancas, utilizando-se dados gerados pelas assessorias de
planejamento.

Acbes ndo implantadas/limitadas: A partir de 2021 o
Consu/Unicamp deixou de receber relatérios sobre o Planes e a
Avaliacdo Institucional. ** Em geral, as liderangas das trés UPP
publicam relatérios de gestao, parciais ou finalisticos, relacionados ao
mandato do reitor. Esses ndo sdo apreciados institucionalmente.
Apesar dos escritorios, ainda ndo h4 uma completa integracdo de
dados e a cultura de decisbes baseadas em informacBes ndo estd
estabelecida.

Fortalecer a auditoria interna,
estabelecer controles, gerenciar
riscos: Estruturar as funcbes de
auditoria interna e de compliance
em todas as areas da organizagao;
considerar 0s  relatérios e
informag@es; mapear 0s processos
finalisticos e de apoio, seus riscos
e pontos de controle.

Acles especificas: A CG/USP estruturou todas as fungdes de
auditoria interna e de compliance, e elabora anélises de risco para a
administracdo e para o Conselho Universitario. H& relatérios
disponiveis em portal aberto. As estruturas obedecem a segregacéo de
funcdes. Implantou um Codigo de Etica e uma Comissio de Etica
como parte integrante da administracdo central (Marcovitch, 2017, p.
26-27). Informac0es estdo disponiveis em portal aberto. A Unicamp
criou uma Diretoria Executiva de Direitos Humanos, com uma area
de mediacéo de conflitos.

Acbes em andamento: A Unesp estd em fase de estruturacdo da
CG/Unesp e do SCI.

Acoes ndo implantadas/limitadas: N&o foram encontrados relatorios
publicos elaborados pela CG/Unicamp e SCl/Unicamp; e ndo ha
andlises de riscos. Nao ha mapeamento de processos disponibilizados
publicamente em nenhuma das trés UPP.

Assegurar a transparéncia,
accountability,
responsabilizacdo: Formalizar e

Acdes comuns: Implantaram Portais da Transparéncia®®, Servicos de
Informacgdo ao Cidaddo ¢, Ouvidorias'?, Cartas de Servico!® e
Controladorias. Publicam Anudrios Estatisticos.

Revista Contabilidade, Gestao e Governanga. Brasilia, V.26 N.3, p. 485-513, Sep-Dec. 2023

503



| REVISTA CONTABILIDADE, GESTAO E GOVERNANGA i
JOURNAL OF ACCOUNTING, MANAGEMENT AND GOVERNANCE j:

Crise Financeira ou Crise de Governanga nas Universidades Estaduais Paulistas?

implementar préticas de
transparéncia, de accountability e
de responsabilizagdo; fomentar a
cultura da transparéncia e da
comunicagéo

Acbes especificas: Apenas a USP implantou préticas de
accountability e analises de risco.

Acbes ndo implantadas/limitadas: Ndo implantaram um portal
Unico com todas as informagdes institucionais como determinaa LAI,
ha portais com informacdes desatualizadas e a modelagem dos portais
n&do possibilita comparagdes dos dispéndios realizados para despesas
de mesma natureza.

Avaliar, Revisar, Inovar:
Estruturar processos de avaliacao
da estrutura de governanca e de
gestdo, de resultados e impactos
da instituicdo; revisar processos,
praticas e possibilidades de
melhorias; fomentar a inovacdo na

Acbes ndo implantadas/limitadas: N&o realizam avaliagdes sobre a
estrutura de governanca, de gestdo e de impacto. Nao ha informacoes
sobre revisGes de processos e de melhorias na gestdo. Ndo foram
encontrados nos Portais os indicadores eficacia, eficiéncia, efetividade
e sustentabilidade (apenas a USP possui). Apenas a USP cumpre 0s
requisitos do Artigo 5°, § 4°, da Lei n® 17.387 de 22 de julho de 2021
(LDO/2022) e divulga o custo médio por aluno, sem informar como é

gestdo mensurando  eficécia, calculado. A Unicamp implantou um Laboratério de Inovacdo em
eficiéncia, efetividade, Gestdo Publica que operou entre 2018 e inicio de 2021, mas ndo ha
sustentabilidade;  divulgar os identificacdo de outras iniciativas a partir de ent&o.

resultados.

Fonte: *Adaptado de Paludo & Oliveira (2021, p. 48-49, p. 58-61).

5 CONCLUSOES

Em resposta a pergunta sobre a integracdo entre governanga universitaria e crise
financeira, esse trabalho mostrou que para equacionar a crise orcamentaria, as trés UPP
implantaram medidas pos-facto para contencao de despesas. No caso da USP, além das medidas
especificas e conjunturais, foram implantadas medidas estruturantes, como um efetivo SCI, os
parametros de sustentabilidade e relatérios anuais com andlise de riscos. A Unicamp instituiu
um sistema disfuncional de CG/Unicamp e SCI/Unicamp, sem segregacao de funcgdes e ndo ha
relatorios aos dirigentes ou aos conselhos superiores com analise de riscos. A Unesp esta em
fase de implantacdo do CG/Unesp.

Exceto na USP, cuja CG/USP possui um portal aberto, poucas informag6es podem ser
garimpadas no ambito dos portais no caso da Unesp e, praticamente, ndo ha informacdes no
caso da Unicamp. Nessas duas universidades, as decisdes com impacto or¢camentario parecem
ndo estar sendo acompanhadas por uma anéalise aprofundada de riscos para além dos 6rgéaos que
preparam a proposta. Nenhuma das trés universidades cumpre integralmente a LAI no sentido
de disponibilizar informagdes em um Unico portal, detalhadas e atualizadas, com indicadores e

metas de eficiéncia, eficacia e de sustentabilidade. Como concluséo, a Tabela 1 mostra que ha
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ainda muitas lacunas em relacdo aos requisitos de governanca publica e, exceto pelos avancos
apresentados pela USP, o alcance das estratégias de accountability ainda é limitado.

Quanto a resiliéncia das universidades a uma nova crise financeira, as evidéncias
mostram que apenas CG/USP vem realizando analises desde 2019 sobre os potenciais riscos e
discutindo esses riscos no &mbito de conselhos superiores. Dessa forma, com o0s atuais sistemas
de governanca, no geral, ndo se pode afirmar que o risco estd minimizado. Por exemplo: a
evolugdo da folha de pagamentos no periodo 2012-2016 mostrou um crescimento nas trés
universidades, ultrapassando 100% da RTE. No periodo 2017-2023, com as medidas de
contencado instituidas, a vigéncia da Lei 173 e o crescimento da arrecadacdo, num primeiro
momento (2017-2021) ocorreu um decréscimo das despesas com pessoal que chegaram a
valores proximos de 70% da RTE em 2021. Entretanto, segundo os dados disponiveis em 2023*°
(ainda desatualizados), essas despesas voltaram a crescer substancialmente acima da taxa de
crescimento da arrecadacédo, chegando a percentagens da RTE de: 87,57% na Unesp (um pouco
acima do limite prudencial de 85%); 85,83% na USP (proximo ao limite estabelecido pelo
parametro de sustentabilidade de 85%); e 94,56% na Unicamp, (ultrapassando em muito o seu
proprio limite prudencial). Para exemplificar, na Unicamp essa taxa de crescimento foi de
16,48% entre Junho de 2022 (comprometimento de 72,54%) e setembro de 2023 (0 mais recente
documento disponivel para consulta na data de redagéo desse texto??). Ndo foram encontradas
analises de cenarios e de riscos de médio e longo prazos associados a esses comprometimentos,
evidenciando que as liderancas ainda tomam decisdes com base em compromissos
politicos/corporativos internos. Nesse periodo ndo ocorreram incrementos nos resultados
institucionais, apesar do aumento nos dispéndios.

Finalizando, cumpre destacar esse trabalho possui a limitacdo de estar baseado na
analise de documentos publicamente acessiveis, ndo se podendo excluir a existéncia de outras

informagdes.
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Governance Crisis?

ABSTRACT
Objective: To analyze, based on the requirements of good public
governance, the resilience of three public universities in the State of S&o

Paulo (USP, Unesp, and Unicamp) in the face of future financial crises. Teresa Dib Zambon Atvars
Method: Utilizing basic principles of autonomy linked to the budget to University of Campinas, State of So Paulo,
address the role of General Comptroller’s Offices (GCOs) and Internal Brazil

Control Systems (ICSs) as decision-making support bodies in a tatvars@unicamp.br

governance model that uses risk analysis as strategic information.
Originality/Relevance: This is the first time that a comparative analysis
of pos-facto measures, based on the requirements of the good public
governance has been presented for these three universities, and it
concludes that these universities are at different stages of changes in
governance.

Results: It shows that the financial crisis experienced by these three
universities has occurred due to the combination of a financial crisis in
this country and an unsustainable increase in university spending
without proper risk analysis. Based on the information available on open
web portals, we have found that USP has effectively implemented a GCO
and ICS as one of their pos-facto measures, but in general, internal
corporate-political criteria still predominate in decision making
regarding increased spending.

Theoretical/Methodological Contributions: It demonstrates the
relevance of GCOs and ICSs in the governance of public universities
with autonomy and budgetary restrictions.

Social/Management Contributions: The main contribution is that it
demonstrates the importance of more effective interactions with external
stakeholders in institutional decisions, in contrast to the current model
of decision-making which is guided mainly by internal
corporate/political criteria.
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