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Resumo

A gestdo por processos e mapeamento dos riscos para a melhoria continua
das préaticas organizacionais surgem como formas de controle, adaptadas a
especificidades proprias, sem, diminuir a flexibilidade das a¢bes, assegurando
meios de combate e prevencado de risco, mas, essencialmente, voltado para as
oportunidades de melhoria dos resultados organizacionais. Este trabalho tem
por objetivo estabelecer um modelo de gestado que visa a melhoria das praticas
organizacionais, onde se tenha forma de controle mais aplicavel, flexivel,
confiavel, precisos e consistentes. Para tanto, pretende-se adotar mecanismos
preventivos capaz de descrever os processos visando a andlise e melhoria de
procedimentos organizacionais, bem como mapear os passos decisorios, que
evitam ou minimizam a vulnerabilidade dos riscos identificados. Concluiu-se
gque a adocao da gestéo por processos, mapeamento e indicadores de riscos e
de desempenho, através adocdo de métodos de descricdo dos processos
organizacionais, validacao de procedimentos de rotina e de analise continuada,
€ capaz de promover melhorias no processo, bem como identificar e determinar
os pontos de fragilidade na estrutura. O resultado da aplicacdo do modelo de
gestdo por processos ira permitir ndo apenas identificar riscos e falhas na
estrutura dos diversos procedimentos institucionais que a tornava menos
efetiva e eficiente, mas, principalmente, voltadas para as oportunidades de
melhoria.

Palavras-chave: Gestdo por processos. Mapeamento dos riscos de corrupgao.
Indicadores de risco e desempenho

Abstract

The management by process and by ricks mapping for a continious effort of
organization practices appering as control forms adaptaded to specific formats without
reducing the flexibility of the actions and by ensuring some ways of fight and prevention
ricks, but, essentialy made for the opportunities of a improvement in the organization
results. This work has the main objective to stablish a management model by process
and by mapping riscks that explores the improvement of organization practices where it
has a better control, flexibility, confortable and precise results. For that, the study takes
some mechanisms able to describe the process through the analysis and the
improvement of organization procedments as well as to map the decision steps that
avoid or minimize the identify riscks. As a result the adoption by management by
process, by mapping and by riscks indicators of development through adption of
description methods of organization process, the valid of the rotine procedments and
continued analyses is able to promote an improvement in the process, as well as to
identify and to determinate the fragility points of the structure. The final result of the
application of the management model by process will show not just to identify the riscks
and failures in the structures of the all over the institutional procediments who made
less efficient, but, nevertheless, the action turned into the new opportunities of
improvement.

Key-words: management development; management by process; Risck mapping of

corruption; identifiers of riscks and development.
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INTRODUCAO

Em um cenéario de mudancas e de globalizagdo percebe-se que as
organizacdes demandam por incorporarem tarefas e procedimentos que as
permitem responder as mudancas interna e externas. Desta forma, necessitam
incorporarem conceitos, ferramentas, tecnologias e praticas para se manter em

um sistema de melhorias continuas e que seja competitivo.

A partir dai, entendendo a complexidade da gestdo por processos como
sendo o gerenciamento de um conjunto de atividades e decisdes, que
transformam insumos (entradas) em produtos (saidas), gerando valor ao
cliente/cidadéo. Verifica-se a complexidade e amplitude é, significativamente,

maior que a implantagcio de melhorias diretamente aos processos.

A gestdo por processos € uma ferramenta capaz de atender a esta
complexidade, pois aborda formas de utilizacdo e diversos aspectos, tais como:
aspectos estratégicos, tecnoldgicos, estruturais e comportamentais. Entretanto,
um aspecto fundamental é verificar se a gestdo por processo, focada nas
especificidades e no mapeamento de riscos, quando aplicada em diferentes
tipos de organizacéo, se assume a capacidade de desenvolvimento do sistema

e melhoria dos resultados organizacionais.

Desta forma, a gestdo por processo e mapeamento de riscos de
corrupcdo consiste em adotar ferramenta de gestdo que permite, aos agentes
publicos, mapear 0s processos organizacionais e de servicos no ambito dos

orgdos que atuam.

Portanto, é necessario muito mais que mapear os riscos de corrupcéo, é
essencial que se busque a melhoria continua na qualidade das atividades
organizacionais. As organizacdes necessitam adotar modelos de gestdo por
processo com base na capacidade de aprendizagem, cultura, flexibilidade e
adaptacao das formas de controle de cada organizacao.

Existem formas de controle que sao adaptadas a especificidades

préprias permitindo-lhes realizar todo o seu potencial e conferir elevado grau de



13

autonomia aos seus membros, sem, contudo engessar a estrutura e nem

comprometer riscos inerentes a liberdade de certos controles.

Este trabalho objetiva estabelecer modelo de gerenciamento por
processos, sob a perspectiva de analise de processo com controle baseado na
especificidade da organizagdo, mas com mecanismos que permita mapear 0s
riscos, de forma a evitar os perigos trazidos por niveis mais elevados de
confianca, buscando a melhoria continua na qualidade das atividades

organizacionais.

O controle interno, sob a perspectiva de gerenciamento por processo e
mapeamento de riscos tem a sua caracteristica de atuagéo preventiva, a partir
do conhecimento do processo, descricdo e fluxogramacdo dos passos
decisérios existentes em cada processo organizacional, na identificacdo dos
pontos de riscos. Portanto, significa adotar acfes preventivas, sem, contudo,
diminuir a flexibilidade das acdes, e sem engessar a estrutura, como forma de
melhorar as praticas de gestdo, assegurando meios de combate e prevencao

de riscos.

No Brasil, iniciou-se um projeto desenvolvido pela Transparéncia Brasil
em parceria com a Controladoria-Geral da Unido com o intuito de desenvolver
uma ferramenta de prevencdo a praticas que caracterizem corrup¢do nos

processos decisorios da administracédo publica.

Este projeto nacional preconizou e deu origem a uma metodologia
aplicada pela Controladoria-Geral do Estado de Goids, que se fundamentou
nas orientagdes previstas na “Metodologia de Mapeamento de Riscos de
Corrupcdo da Controladoria-Geral da Unido — CGU” e adotando uma
metodologia focada em gerenciamento do mapeamento de riscos de

corrupcao.

Este estudo procurou colher informacdes desta metodologia e adapta-la
a especificidade e experiéncia da Instituicdo, ndo apenas focado no poder
decisorio para o gerenciamento e mapeamento dos riscos de corrup¢do, mas,
sobretudo, voltado para as oportunidades de melhoria continua das praticas

organizacionais.
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1 FUNDAMENTACAO TEORICA

O novo modelo de gestdo publica que preconiza a busca da eficiéncia,
eficicia e efetividade da acédo governamental, bem como do controle das acdes
administrativas voltada para os resultados, desencadeou na busca de métodos,
conceitos, ferramentas, instrumentos, tecnologias e praticas, que fossem

capazes de alcancar estes resultados.

1.1 Consideracdes Iniciais

Diante disso, surgem diversas metodologias aplicadas visando a

melhoria das praticas organizacionais.

Cabe destacar aqui, um projeto, desenvolvido em parceria com a
Transparéncia Brasil, onde a Controladoria-Geral da Unido da um passo
importante no sentido de acompanhar a tendéncia mundial de aprofundamento
das acBes preventivas contra a corrupcdo, colocando a disposicdo do gestor
uma ferramenta que lhe permite conhecer os aspectos que expdem a risco a

integridade de sua instituicdo e agir antecipadamente para evitar o problema.

Entretanto, esta metodologia foi aplicada experimentalmente, que
consiste na implantacao de controle no gerenciamento por processos, com foco
no mapeamento dos riscos de corrupg¢do, que possibilitou a obtencdo de

informagdes que podem contribuir para o seu aperfeicoamento.

Pode se verificar que o sucesso de mapeamento de riscos a corrupgao
depende, primordialmente, do comprometimento dos dirigentes, gestores e
agentes publicos envolvidos com os processos de trabalho, de modo que
proponham e implementem mudancas efetivas que resultem na melhoria da

integridade dos ambientes em que trabalham.
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N&o é por outra razdo que as convencdes internacionais contra a
corrupgao — dentre elas a Convengao Interamericana, de 1996, incorporada ao
nosso Direito interno em 7 de novembro de 2002, pelo Decreto 4.410, e a das
Nacdes Unidas, de 2003, promulgada no Brasil em janeiro de 2006 — pdem
toda énfase na adocdo, pelos paises signatarios, de medidas preventivas,
reconhecidas como o caminho adequado para atacar as raizes do problema
que hoje atormenta o mundo. Na América Latina, podem-se citar as

experiéncias da Coldombia, Argentina e México (CGU, 2011).

O Mapeamento de Riscos de Corrupcdo consiste em ferramenta de
gestao que permite aos agentes publicos mapear 0S processos organizacionais
das instituicbes que integram, de forma a identificar fragilidades que
possibilitem a ocorréncia de atos de corrupcdo. A partir disso, criou-se
mecanismos preventivos que minimizem as vulnerabilidades e evitem a pratica

de corrupcgéo.

Frente aos constantes debates internacionais sobre o fendmeno da
corrupcéo, que afeta praticamente todos os paises do mundo e, sem distin¢cao,
tanto instituicbes publicas quanto corporacdes privadas, tem-se concentrado,
cada vez mais, no campo das medidas preventivas, em lugar da énfase

tradicionalmente posta apenas naquelas de carater repressivo (CGU, 2014).

De fato, atualmente, diversos paises vém investindo no desenvolvimento
de instrumentos para fortalecer a integridade institucional dos 6érgdos do
Estado.

No Brasil, o projeto foi desenvolvido pela Transparéncia Brasil em
parceria com a Controladoria-Geral da Unido, com o intuito de desenvolver
uma ferramenta de prevencdo as praticas que caracterizem corrupcdo nos

processos decisérios da administracdo publica (CGU, 2011).

Entre as acbOes de prevencdo adotadas, destaca-se a criacdo de
métodos de mapeamento e avaliagdo das areas de maior risco de corrupgao e
a implementacdo de medidas que reduzam, cada vez mais, possiveis focos

capazes de fragilizar as instituicées publicas.
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O Mapeamento de Riscos de Corrupcdo consiste em ferramenta de
gestao que permite aos agentes publicos mapear 0S processos organizacionais
das instituicbes que integram, de forma a identificar fragilidades que
possibilitem a ocorréncia de atos de corrupcao. A partir disso, implementam-se
mecanismos preventivos que minimizem as vulnerabilidades e evitem a pratica
de corrupgéo (CGU, 2011).

Diante disso, o Estado de Goids publicou o Decreto n°® 7.905, de
11.06.2013, dispondo sobre o mapeamento de riscos de corrupcdo nos
processos organizacionais no ambito do Poder Executivo Estadual, e atribuiu a

Controladoria do Estado de Goias, a coordenacao técnica dessa atividade.

Por sua vez, a Controladoria-Geral do Estado de Goids- CGE (2014)
fundamentada em orientagcbes previstas na mencionada Metodologia de
Mapeamento de Riscos de Corrupcao da Controladoria-Geral da Unidao — CGU,
estabelece o Manual para Implantacdo e Gerenciamento do Mapeamento de
Riscos de Corrupcédo, visando o combate a corrupcao e o fortalecimento das
instituicbes, adotando as acbOes preventivas como meio de combate,
constituindo acdes de boas praticas de gestdo, focada em prevenir situacdes

de risco a corrupgao.

1.2 Controle da Administracdo Publica

Toda atividade administrativa do estado esta subordinada a lei e aos
interesses publicos, que impde sua eficiéncia, eficacia e efetividade. No direito,

o controle fundamenta-se na aplicacao da lei.

Chiavenato(1993) define o controle como funcdo administrativa, que
consiste na definicdo de padrbes para medir desempenho, corrigir desvios ou

discrepancia e garantir que o planejamento seja realizado.
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Meirelles (1998, p.544) define controle da administragao publica como “a
faculdade de vigilancia, orientacdo e correcdo que um poder, 6rgdo ou

autoridade de exercer sobre a conduta funcional do outro”

Nesse sentido, Gasparini (2.000, p.723) aborda que a administracdo
publica ha que observar a ordem juridica e atender ao principio da eficiéncia, e,
“para tornar efetiva sua submisséo a esses vetores, o ordenamento prescreve
mecanismo ou sistema de controle de suas atividades, utilizaveis em sua

prépria defesa e na defesa dos direitos e garantias dos administrados”.

7

Para Chiavenato (1993) a finalidade do controle é garantir que a
consecucao dos resultados daquilo que foi planejado, organizado e dirigido se
ajuste, tanto quanto possivel, aos objetivos estabelecidos. E conclui que o

controle serve como retroalimentacéo ao planejamento.

Pode-se perceber, de acordo como o autor acima, o poder € direcionado
dentro de uma organizagdo, a gestdo dos procedimentos acaba sendo
direcionada por diversos caminhos. A gestdo destes caminhos pode resultar

em um conjunto de sistemas de controle de processos.

1.3 Configuragdes de controle de processo

Considerando a evolugcdo dos sistemas de controle organizacionais,

identificaram-se diversas configuracdes de controles, a saber:

1.3.1 Processo

E um conjunto de atividades, relacionadas e interligadas. Tém como

objetivo gerar resultados para a organizacdo e podem estar em diferentes
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niveis de detalhamento, sendo comumente relacionados as areas gerenciais,
finalisticas e de apoio (MPF/PGR, 2013).

Morris e Brandon (1994, p.46) entendem que o processo como sendo,
na maioria das vezes, definido como uma atividade executada por meio de uma
série de passos relacionados entre si, 0s quais produzem um resultado

especifico ou um grupo de resultados especificos.

Os autores acima evidenciam a influéncia dos processos nas
organizacdes, dizem que o processo de trabalho pode ser visto como a

esséncia da organizacao.

Davenport (1994) conceitua processo como um conjunto de atividades
estruturadas e medidas que resultam em um produto especifico para um
determinado cliente ou mercado. Segundo o autor, 0 processo exige uma
énfase na maneira como o trabalho é feito na organizacdo e que ele tem um
comeco e um fim, no tempo e espaco, sendo uma estrutura ordenada

especificamente para a acéo.

Segundo Cruz (2004), um processo € a maneira que uma empresa cria,
trabalha ou transforma insumos (matéria-prima) com o objetivo de gerar bens

ou servigos destinados a seus clientes.

Oliveira (2009) define como sendo um conjunto estruturado de
atividades feitas em sequéncia, e que possuem légica entre si, com a finalidade
de atender e, de, preferencialmente, exceder as necessidades dos clientes

internos e externos da organizacao.

Alguns autores entendem que 0s processos aproximam os clientes aos

resultados das organizacgdes.

“Processo € um conjunto de atividades que tem por objetivo tornar
diferente, terminar, preparar e processar insumos para produzir bens e servicos

que seréo disponibilizados para os clientes” (CRUZ, 2000, p.34).

7

Darvenport (1994), cita que € através dos processos que as

organizacoes podem produzir valor para seus clientes, tanto que uma maneira
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de determinar o resultado de um processo € por meio da satisfacao do cliente

com o produto desse processo.

“...0 objetivo final dessas empresas é oferecer para o cliente mais valor,
de forma mais rapida e a um custo mais baixo’(GONCALVES, 2010, p.10).

Portanto, varios autores definem processo considerando 0 processo
como essencial para as organizacdes que desejam oferecer servicos e
produtos com mais valor, rapidez, a um custo mais baixo, portanto, com mais
eficiéncia e eficacia.

Para se entender, o0 processo como um conjunto de atividades

coordenadas, é necessario alguma base conceitual dos integrantes deste

processo:

Atividade - E a acéo executada que tem por finalidade dar suporte aos
objetivos da organizagcdo. As atividades correspondem a “o qué” é feito e
‘como” é feito durante o processo. O qué € feito € descrito no nome da
atividade e como é feito na descricdo da atividade. A descricdo do objeto
“atividade” deve seguir o padrao de iniciar a frase com o verbo no infinitivo

(MPF/PGR, 2013).

Dono do Processo - E o setor responsavel pelo desenho e
desempenho final e pela prestacdo de contas sobre sua execu¢cdao(MPF/PGR,
2013).

Governanca por Processos - Trata-se de uma das mais importantes
dimensfes para o sucesso da gestdo, diz respeito a elaboracéo, implantacéo,
procedimentos, diretrizes, ferramentas e instrumentos que direcionam a gestao
por processos (MPF/PGR, 2013).

Relaciona-se a definicdo de responsaveis pela tarefa de administrar os
processos, a configuracdo da estrutura na organizacdo e a coordenacao das
iniciativas de processos entre as unidades funcionais da organizacdo. Um
modelo de governanca definido contribui no auxilio @ Gestéo por Processos, de

modo a resolver ou mitigar os problemas apontados (MPF/PGR, 2013).
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Macroprocessos - grandes conjuntos de processos de trabalho pelos
quais se cumpre a missao, metas e objetivos organizacionais, e cuja operacéo
tém impactos significativos na forma como a instituicdo funciona (MPF/PGR,
2013).

Stakeholders - Os stakeholders s&o as pessoas, instituicdbes ou
organizacdes que, de alguma forma, sdo influenciadas ou impactadas pelas
acOes de uma organizagdo, por exemplo, os sécios, que definem metas e

requisitos a serem alcancados (MPF/PGR, 2013).

Subprocessos - constituem um nivel maior de detalhamento dos processos,
que demonstra os fluxos de trabalho e atividades seqiienciais e interdependentes,
necessarias e suficientes para a execucdo de cada processo da organizacao
(MPF/PGR, 2013).

1.4 Metodologias de gerenciamento de processo

Muitas organizacdes procuram se organizar e estruturar por processos,
no esforco de melhorar seus procedimentos e seu desempenho, no sentido de
melhor atender 0s objetivos organizacionais, buscando maior eficiéncia e

eficacia no atendimento de seus resultados.

A escolha da metodologia depende basicamente do tipo de organizagao
e de suas caracteristicas. Existem aqui varias metodologias para a

implementacéo da gestdo de processos, citam-se alguns autores:

1.4.1 Cultura organizacional global ou controle por cultura

Oliveira (2009) propde o desenvolvimento de uma cultura organizacional

global, que envolve a formacdo de valores, mecanismos e processos de
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integracao entre os varios setores da organizacéo, que lhes permitem reagir as
constantes mudangas que ocorrem em um mercado global competitivo. A
administracdo de processos deve ser a mais ampla possivel, porque possibilita
melhor qualidade das informacfes recebidas e das informacdes geradas pelo
resultado do sistema do desenvolvimento e operacionalizacdo dos processos

administrativos nas organizagoes.

Segundo o autor acima, deve-se considerar as quatro partes do
ambiente da administracdo de processos e seus respectivos instrumentos

administrativos na implementacdo do método:

(1) aspectos estratégicos (planejamento estratégico; qualidade total;

marketing total e logistica);
(2) aspectos tecnoldgicos (produto ou servico e conhecimento);

(3) aspectos estruturais (estrutura organizacional; sistema de

informacgdes gerenciais e custos por atividade); e,

(4) aspectos comportamentais (capacitacdo; desempenho; potencial;

comportamento e comprometimento).

Com o mercado exigindo cada vez mais novas formas de organizacéo, a
utilizacdo de equipes autogeridas e a gestdo pela cultura tém assumido um
papel muito importante nas organiza¢cdes. Um dos pressupostos fundamentais
desta nova filosofia de organizacéo é a possibilidade de o individuo utilizar-se
de forma mais completa o seu potencial, beneficiando a nivel individual e
contribuindo, simultaneamente, para 0s objetivos da empresa (POWELL,
1990).

1.4.2 Controle através da Supervisao Direta

Trata-se de uma forma de controle simples, propria das organizacdes do

séc. XIX, onde a chefia emitia suas ordens diretamente, controlando desse
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modo as atividades dos trabalhadores. Esta situacdo pode ser encontrada na
atualidade, em empresas de pequena dimensido ou de estruturas simples. A
medida que a organizagcdo cresce o0 uso de controle por supervisdo direta
torna-se impraticavel (PERROW, 1996).

1.4.3 Controle por Comprometimento x Obrigacao

Para Pereira et.al.(2010) existem forma de controle de processos onde
se considera os critérios do comprometimento (espontaneo) e da obrigacédo de
fazer (controle hierarquico). Embora estes critérios sejam muitas vezes
tomados como opostos, parece possivel combina-los de quatro formas

indicadas a seguir, onde se podem extrair as seguintes conclusodes:

e Algumas organizagdes podem estimular um alto grau de
comprometimento e engajamento sem necessitar usar a hierarquia,
aumentando a participacdo sem o sentimento de estar obedecendo a

regras,

e Em outras organizacdes poderdo prevalecer uma combinacdo de baixo
comprometimento e baixa obrigacdo. Neste tipo de caso pode se
identificar uma cultura organizacional pouco difundida, com grande

dificuldade em alinhar os objetivos da organizacao;

e Em situacdes onde é percebido um alto grau de comprometimento e um
alto grau de obrigacdo é verificado que apesar das divergéncias, 0s
objetivos da organizacdo prevalecem acima de qualquer coisa, ou seja,

sdo organizacdes com culturas fortes;

e Nos casos onde a obrigacdo é mais forte do que o comprometimento,
maneira tradicionalmente encontrada nas organizagbes, o controle

hierarquico prevalece acima de tudo.
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1.4.5 Controle pelo sistema de Recompensa x Punigéo

Segundo Chiavenato (2005), para funcionar dentro de certos padrdes de
operacdo, as organizacdes dispdem de um sistema de recompensas e de
punicdes, a fim de balizar o comportamento das pessoas que delas participam.
O sistema de recompensas inclui o pacote total de beneficios que a
organizacao coloca a disposicédo de seus membros, bem como os mecanismos
e procedimentos pelos quais estes beneficios sédo distribuidos. N&do se trata
apenas de salarios, férias, prémios, promocdes, mas também, outra
recompensa menos Vvisivel como garantia de seguranca no emprego,

transferéncias laterais para posicdes mais elevadas.

Chiavenato (2005) aborda ainda, que por outro lado o sistema de
punicdes inclui uma série de medidas disciplinares que visam orientar o
comportamento das pessoas e evitar que se desviem de padrbes esperados.
As recompensas e puni¢cdes organizacionais sao surgem para reforcar

atividades que possam produzir os seguintes efeitos:

m Aumentar a consisténcia da responsabilidade do individuo e do grupo dentro
da organizacéo;

m Ampliar a interdependéncia do individuo para com o grupo e do grupo para
com toda a organizacao, ou seja, incentivar o espirito de equipe e o trabalho

em conjunto;

m Ajudar a enfatizar a constante criacdo de valor dentro da organizacao, ou
seja, incentivar acbes que agreguem valor a organizacdo, ao cliente e as

préprias pessoas.

Estes resultados ilustram as vantagens e desvantagens destes sistemas,
mas destacam o potencial negativo das puni¢cdes, as quais quando mal
aplicadas, degradam a satisfacdo e o desempenho dos subordinados, bem

como a sua relagdo com o agente de punicdo e a capacidade de aprender.
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Deve também ser assinalado que a atribuicAo de recompensas nao
relacionadas, na perspectiva do subordinado, ndo produz qualquer efeito
positivo (CHIAVENATO,2005).

1.4.6 Controle por Centralizagcdo X Descentralizacao

Segundo Vasconcellos (1979), a medida que a organizagdo cresce,
torna-se dificil para a alta administracdo manter o0 mesmo nivel de
centralizacdo da decisdo. O crescimento traz como consequéncia a
diversificacdo e o aumento da complexidade dos problemas técnicos e
administrativos. Assim, certas decisdes precisam ser tomadas em niveis
hierarquicos inferiores, a fim de aliviar a alta administracédo e tornar a operacao

da organizacdo mais dinamica.

Vasconcellos (1979) aborda ainda, as vantagens e desvantagens da
descentralizagéo:

e Vantagens: 1. Atendimento mais rapido; 2. Atendimento mais adaptado
as necessidades da unidade; 3. Desenvolvimento de capacitacdo
gerencial; e 4. Efeitos positivos sobre a motivacéo.

e Desvantagens: 1. Capacidade ociosa dos recursos humanos e de
equipamentos; 2. Dificuldades de padronizacéo; 3. Maior dificuldade na
coordenacdo de atividades interdisciplinares; 4. Duplicacdo de

atividades; e 5. Efeitos negativos sobre a motivacao.

De acordo com Hamel e Prahalad (1995), a descentralizacdo ndo pode
ser absoluta nem a estratégia empresarial opressiva, mas a organizacao
precisa desenvolver uma estratégia coletiva, o que exige do corpo gerencial

postura mais cooperativa e menos competitiva em relagdo aos seus pares.

Mintzberg (1995) define estrutura centralizada quando todo o poder para

a tomada de decisdes esta em um so0 local da organizacdo, nas maos de uma
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pessoa; e estrutura descentralizada: “na proporcdo em que o poder fica

disperso entre muitas pessoas”.

Vasconcellos (1979) define descentralizacdo como: “delegacdo de
autoridade aos administradores de niveis hierarquicos inferiores para tomada
de decisdes”. Segundo o autor, a descentralizacdo pode ser de atividade,

funcional ou de autoridade:

7

Descentralizacdo de atividade: é também chamada de disperséo

geografica, com o objetivo de interagir localmente.

Descentralizacdo funcional: € quando a organizacdo se dispersa de
maneira geogréafica e possui pessoas que se subordinam ao responsavel desse
local e n&o ao chefe central.

Descentralizacdo de Autoridade: € quando a organizacdo necessita
gue as pessoas tomem a decisdo certa e, para que iSSO aconteca, é preciso
que o responsavel pela tomada de decisdo disponha das informacdes
necesséarias. Uma das razdes da descentralizacdo numa organizacéo é delegar

as decisdes aos niveis hierarquicos inferiores que detém informacdes.

1.4.7 Controle através da padronizacdo de processos

Neste modelo, podem-se considerar duas maneiras para a
padronizacdo: uma através da burocracia e outra através da tecnologia
(PERROW, 1996).

O autor esclarece ainda, que no caso do controle tecnolégico € gerado
pela tecnologia e pelas formas de organizacdo do trabalho, enquanto que o
controle burocratico decorre das relagbes sociais definidas em termos

hierarquicos, normas e procedimentos.

Entretanto, para se entender sobre o controle burocratico. Busca-se o

conceito de burocracia definido por Max Weber, no inicio do séc. XX. Segundo
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este autor, a forma de organizacdo burocratica funciona como instrumento de
racionalizacdo, onde a legitimidade de quem detém o poder € sustentada pelo
respeito as regras instituidas. Nesta forma de organizacdo, as leis, regras,
procedimentos e rotinas pré-definidas sdo dominantes. A iniciativa individual, o
empreendedorismo interno e a criatividade sdo remetidos para segundo plano,
em favor das politicas e procedimentos estabelecidos pelos detentores do
poder. Estas formas de controle s&o geralmente apresentadas como
caracteristicas de organizacdes que operam em contextos estaveis e pouco
complexos, com estruturas dotadas de elevado grau de mecanicismo
(PERROW, 1996).

No entanto, Adler e Borys (1996) consideram esta visdo simplista e
contrapbem a existéncia de duas possibilidades de uso da formalizacdo
burocratica: - a formalizacdo pode ser concebida para permitir que 0s
empregados cumpram as suas tarefas; e, - a formalizagdo pode ser concebida
para gerar esforgco e conformidade.

Esta dualidade de perspectivas de Adler e Borys (1996) demonstra que
pode ser incorreta a visdo da burocracia como uniforme, podendo existir duas
burocracias, uma burocracia capacitadora (aquela que enquadra) e uma

burocracia repressora (aquela que limita).

Lucinda (2010) propde um método em que ha uma sequéncia de etapas

auto-explicativas para analise e melhoria do processo, sendo elas:

(1) Mapear 0s processos organizacionais e determinar o inter-
relacionamento entre eles;

(2) Identificar processo a serem melhorados;

(3) Analisar processo atual a ser melhorado através de

fluxogramas;

4) Identificar oportunidades de melhoria no processo atual;
(5) Redesenhar o processo e proceder a documentacéo;
(6) Implantar o processo melhorado ou 0 novo processo; e,

(7) Acompanhar e monitorar o novo processo (LUCINDA, 2010).
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1.5 Gestédo por Processos ou Business Process Management (BPM)

A Gestdo por Processo ou Business Process Management (BPM)
envolve, a determinacdo de recursos necessarios, monitoramento de
desempenho, manutencdo e gestdo do ciclo de vida do processo. Fatores
criticos de sucesso na gestéo por processos estao relacionados a como mudar
as atitudes das pessoas e ou perspectivas de processos para avaliar o

desempenho dos processos das organizacdes (MPF/PGR, 2013).

A Gestdo por Processo permite a andlise, definicdo, execucao,
monitoramento e administracdo, incluindo o suporte para a interacdo entre
pessoas e aplicacbes informatizadas diversas. Acima de tudo, ele possibilita
gue as regras de negdécio da organizacao, travestidas na forma de processos,
sejam criadas e informatizadas pelas préprias areas de gestdo, sem
interferéncia das areas técnicas (MPF/PGR, 2013).

A meta desses sistemas é padronizar processos corporativos e ganhar
pontos em produtividade e eficiéncia. As solu¢des de gestdo por processo séo
vistas como aplicacdes cujo principal propdsito € medir, analisar e otimizar a
gestao do negocio e os processos de analise financeira da empresa(MPF/PGR,
2013).

Para Campos (2003) a gestdo por processos traz muitos beneficios

para a organizacao, entre eles:
1. Concentrar o foco no trabalho;
2. Implementar ferramenta de estratégia organizacional,
3. Conferir simplicidade e agilidade as atividades;

4. Dotar a organizacéao de flexibilidade organizacional;
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5. ldentificar de indicadores de desempenho e medicado de melhorias nos
processos;

6. Permitir visdo integrada da organizacao;
7. Instrumentalizar a aplicacdo de abordagens inovadoras;

8. Facilita a gestdo do conhecimento organizacional e a gestdo de
competéncias

1.5.1 Objetivos da Gestao por Processos

A gestdo por processos organizacionais do tem como principais
objetivos:

» Conhecer e mapear 0S processos organizacionais desenvolvidos pela

instituicdo, promovendo a sua padronizagcao e descricdo em manuais;

»Disponibilizar estas informacdes;

» Identificar, desenvolver e difundir internamente metodologias e as melhores

praticas da gestao por processos;

» Promover o monitoramento e a avaliagdo de desempenho dos processos

organizacionais, de forma continua, com aplicacéo de indicadores apropriados;

» Implantar melhorias nos processos, visando alcancar maior eficiéncia,

eficacia e efetividade no seu desempenho (MPF/PGR, 2013).
Para Campos (2003) a gestéo por processo tem 0s seguintes objetivos:

e Entender como funciona a organizagédo, dentro do sistema, mostrando 0s
relacionamentos basicos de entrada e saida (cliente-fornecedor) entre seus

processos de negocio.
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e |dentificar os processos da organizacdo de forma sistémica, sob o prisma
das necessidades dos clientes que eles atendem, fornecendo

produtos/servicos identificados como necessarios.

¢ Nivelar o conhecimento dos envolvidos no negécio, sobre o trabalho a ser
realizado, incluindo os aspectos conceituais e a forma como o trabalho sera
desenvolvido (CAMPOS, 2003).

A gestdo por processos é uma abordagem conceitual e sistemética de
gestdo que trata de processos de negoOcios como ativos, que potencializam
diretamente o desempenho da organizacdo, primando pela exceléncia
organizacional e agilidade nos negécios. Ao contrario da abordagem funcional
tradicional, em que as organizacdes estdo separadas por area de atuacao,
altamente burocratizadas e sem visdo sistémica do trabalho que
realizam(MPF/PGR, 2013).

A abordagem por processos permite melhor especificacdo do trabalho
realizado, o desenvolvimento de sistemas, a gestdo do conhecimento, o
redesenho e a melhoria, por meio da analise do trabalho realizado de modo a

identificar oportunidades de aperfeicoamento (MPF/PGR, 2013).

1.5.2 Principios para a Gestédo por Processos Organizacionais

A gestdo de processos organizacionais se baseia em alguns principios
gue norteiam o desenvolvimento das acbes e encontram-se representados a

seqguir:

»Satisfacdo dos clientes: atender as necessidades, perspectivas e requisitos

dos clientes internos e externos de modo que 0 processo seja projetado para

produzir resultados que satisfagam as suas necessidades.
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»Geréncia participativa: conhecer, envolver e avaliar a opinido dos seus

colaboradores. E um aspecto importante para que sejam discutidas as ideias

para que se alcance o melhor desempenho do processo

»Desenvolvimento humano: para se chegar a uma melhor eficiéncia, eficacia
e efetividade da organizacdo s&@o0 necessarias: conhecimento, habilidades,
competéncia, criatividade e motivagcdo e comprometimento das pessoas. O
sucesso delas depende das oportunidades de aprendizado e de um ambiente

favoravel ao seu pleno desenvolvimento.

»Metodologia padronizada: para se evitar desvios de interpretacéo e alcancar

0s resultados esperados, é importante seguir os padrdes e a metodologia

definida, que podera ser constantemente melhorada.

»Melhoria continua: o comprometimento com o aperfeicoamento continuo € o
principal objetivo da gestdo por processos, de modo a evitar retrabalhos,

gargalos e garantir a melhoria e qualidade do processo.

rInformacdo e comunicacdo: é de fundamental disseminar a cultura

organizacional, divulgar os resultados alcancados e compartilhar o

conhecimento adquirido.

»Busca da exceléncia: para alcancar a exceléncia, 0os erros devem ser

mitigados e as suas causas eliminadas. Devem-se buscar as melhores praticas
reconhecidas como geradoras de resultados e aprimoramento constante,
visando a identificacdo e ao aperfeicoamento de oportunidades de melhorias e

reforco de pontos fortes da instituicdo (MPF/PGR, 2013).

1.5.3 Pré-requisitos para a Gestao por Processo

Para Campos (2003) séo pré-requisitos para a gestao por processo:
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e Planejamento Estratégico - Executar (missdo, visdo de futuro do
negocio, questdes estratégicas, objetivos, metas e indicadores), se

existente.

e Estrutura organizacional /organograma.

1.5.4 Metodologia para Gestéo por Processo

Campos (2003) define uma metodologia composta de oito etapas, que se

inter-relacionam, sendo elas:

7

Etapa 1 — Planejamento Estratégico — é a fonte das estratégias da
organizacao, de forma a obter resultados coerentes e qualificados na aplicacdo

da gestdo por processos.

Etapa 2 — Entendimento do Negd6cio — compreender o funcionamento da
organizagdo e seu comportamento enquanto sistema, identificando o0s
processos de negdcio e as relacbes com clientes e fornecedores. E nessa
etapa que os envolvidos nos projetos de redesenho de processos, tém contato

com 0s aspectos conceituais e a forma como a melhoria serd conduzida.

Etapa 3 - Identificacdo dos Processos Criticos — Sao selecionados os
processos criticos que serdo alvos das melhorias a serem implementadas. Os
processos serdo selecionados tendo por base as prioridades estabelecidas
pela organizacdo, advindas do planejamento estratégico ou das oportunidades

identificadas que tenham impacto sobre o cliente e sobre a organizagéo.

Etapa 4 — Requisitos dos Clientes e Fornecedores do Processo —
Nessa etapa sao levantados: os requisitos dos clientes com relagdo aos
produtos / servicos oferecidos pelo processo; os requisitos dos fornecedores
com relacdo ao processo de forma a proverem insumos adequados as
necessidades do mesmo; as necessidades do processo com relacdo aos

clientes e fornecedores, de forma que o trabalho possa ser realizado
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produzindo as saidas necessarias e dentro dos padrdes exigidos. Para cada

um dos requisitos sdo estabelecidas formas de acompanhamento e medigéo.

Etapa 5 - Analise do Processo Atual — Ocorre analise de passo-a-
passo, identificando-se os pontos de impacto negativo, as oportunidades de
melhoria e como podera ser acompanhado de forma a obter-se feedback sobre

seu desempenho.

Etapa 6 - Redesenho do Processo — compreende a busca e
planejamento das mudancas necessarias para alcancar melhorias na forma
como o trabalho passara a ser realizado. Sado consideradas solucdes diversas
e identificacdo daquela que melhor atenda as necessidades e condicbes do

cenario atual.

Etapa 7 — Implementacdo do Processo — € a implantacdo efetiva das
mudancas (melhorias) planejadas, com a preparacdo da documentacdo que
dara suporte ao trabalho dai para frente. Promove a divulgacdo do novo

processo e o treinamento com todos os envolvidos.

Etapa 8 - Gerenciamento por Processo - corresponde ao
acompanhamento, controle e aperfeicoamento continuo do novo processo e,
portanto, uma etapa permanente. E nesta etapa que novas oportunidades de
melhoria do processo sao identificadas, iniciando-se um novo ciclo de melhoria.
(CAMPOQOS, 2003)

1.5.5 Ferramentas de apoio a Gestédo por Processos

Sao diversas as ferramentas utilizadas no auxilio a gestdo por processos
entre elas pode-se citar: o fluxograma, ciclo PDCA, Empowerment, entre
outras. Essas ferramentas servem para melhorar, padronizar processos,
manter e melhorar resultados, bem como, desenvolver o desempenho e o
espirito motivador das pessoas no atingimento das metas e objetivos

organizacionais.
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1.5.5.1 Fluxograma

Segundo Oliveira (2010) o fluxograma € uma representacdo grafica
de uma sequiéncia de atividades e caracteriza as operacfes e 0S responsaveis
envolvidos no processo. Ele representa as rotinas ou procedimentos em que
estejam envolvidos documentos, informacdes recebidas, processadas e
emitidas, bem como seus responsaveis, tudo isso de forma clara e légica, de
modo que qualquer profissional da empresa possa entender 0 processo

representado.

Dentre as vantagens do fluxograma, citadas por Oliveira (2010), as que

se enquadram no método administrativo proposto sao:

o Apresentagao real do funcionamento de todos os componentes
que proporciona e melhor grau de analise da eficiéncia do sistema;

. Possibilidade de identificacdo dos pontos fortes e fracos, com

mais facilidade, rapidez e maior flexibilidade;

. Atualizacdo e manutencdo de maneira mais adequada, devido a

clareza das alteracfes introduzidas.

. Maior rapidez na descricdo dos métodos administrativos;
o Facilitar a localizacdo e a identificacdo dos aspectos mais
importantes;

Ainda para o autor acima, na gestdo de processos, 0S principais

objetivos do uso do fluxograma séo:

o Padronizar a representacdo de métodos e procedimentos

administrativos; e

° Facilitar a leitura e o entendimento das atividades realizadas.
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1.5.5.2 PDCA

O PDCA é visto nas suas versdes de planejamento, controle e melhoria.
E também abordado como um método de mdltiplos passos. Embora o PDCA
seja muito util, as pessoas podem tender a executar mecanicamente uma serie
de passos, sem se aterem a principios e racionalidade subjacentes a ele.
(FONSECA e MIYAKE, 2006)

O gerenciamento de processos pode ser feito através de trés acles
gerenciais: de planejamento, controle e melhoramento, gerando o
planejamento da qualidade, o controle da qualidade e o melhoramento da
qualidade, também chamados de Trilogia Juran (JURAN, 1994).

Sob a dtica do TQM (Total Quality Management), o gerenciamento de
processos deve ser conduzido por meio do giro do ciclo PDCA (Plan, Do,
Check, Action). Assim, deve haver ciclos PDCA para controle, para
melhoramento e para o planejamento da qualidade. O Ciclo PDCA, quando
utilizado para atingir metas padrdo ou para manter os resultados num certo
nivel desejado (controle), é designado por SDCA. As fases sdo: S (de standard
ou padrdo) - estabelecimento de Metas Padrdo e de Procedimentos
Operacionais Padrédo (POP); D - treinamento e supervisdo do trabalho,
avaliacdo para saber se todos os POP estdo sendo cumpridos na execucao
das tarefas; C - verificacdo da efetividade dos POP, avaliando se a meta foi ou
nao alcancada; A - caso a meta nao tenha sido atingida adotar acdo corretiva
removendo os sintomas, agindo nas causas (CAMPOS, 1992).

Segundo Fonseca e Miyake (2002) o PDCA foi visto nas suas versfes
de planejamento, controle e melhoria. Também abordado como um método de
multiplos passos. Embora o PDCA seja muito Gtil, as pessoas podem tender a
executar mecanicamente uma série de passos, sem se aterem a principios e

racionalidade subjacentes a ele.

De acordo com CAMPOS (1992) séo as seguintes fases:
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Fase P- consiste nas etapas de identificacdo do problema, observacao
(reconhecimento das caracteristicas do problema), analise do processo
(descoberta das causas principais que impedem o atingimento das metas) e

plano de acdo (contramedidas sobre as causas principais);

Fase D- é a de acdo, ou atuac&o de acordo com o plano de acéo para bloguear

as causas fundamentais.

Fase C- é feita a verificacao, ou seja, a confirmacgéao da efetividade do plano de

acao para ver se o bloqueio foi efetivo.

Fase A - existem duas etapas, a de padronizacao e a de conclusdo. Na etapa
de padronizacdo, caso o bloqueio tenha sido efetivo, é feita a eliminagéo
definitiva das causas para que o problema ndo reapareca. Na etapa de
conclusdo ocorre a revisdo das atividades e planejamento para trabalhos
futuros. Caso na fase C (check), o bloqueio ndo tenha sido efetivo, deve-se

voltar na etapa observacao da fase P (plan).

Para o autor acima, além do PDCA de melhoria, existe o PDCA do
planejamento da qualidade (ou de inovacédo). Este ultimo PDCA é usado

guando sao estabelecidos novos produtos e processos.

Conforme Aguiar (2002), a fase P possui quatro etapas: A primeira etapa
€ a de identificacdo do problema, com o estabelecimento do conceito do
produto e verificacdo das viabilidades técnicas e econémicas. A segunda etapa
€ a de andlise do fenbmeno, com o estabelecimento do projeto (especificacdes)
do produto. A terceira etapa a seguir esta a andlise do processo, com o0 projeto
do processo produtivo basico. Por fim, a quarta etapa ocorre o estabelecimento
do plano de acdo de implementacdo do processo produtivo e os padrdes de
processo preliminares. Na fase D do PDCA de inovacao, o plano de acéo de
implementagédo do processo € executado. Ja na fase C, é avaliado o alcance
dos beneficios estratégicos. A Ultima etapa, nesta fase, a D, os procedimentos
operacionais sdo padronizados, a producgéo é iniciada e o produto é langado no

mercado.



36

Os ciclos PDCA para controle, melhoria e planejamento da qualidade
podem ser empregados de modo conjunto, de acordo com a forma de
gerenciamento desejada. Na manutencdo da qualidade, em que é usado o
SDCA, o objetivo é o de “dar previsibilidade aos resultados da empresa”. Ja a
melhoria da qualidade visa “obter melhoria continua dos resultados da empresa
com o0s processos existentes”. Ja o planejamento da qualidade ou inovagéo, &
‘necessario para promover mudancas radicais nos produtos e processos
existentes. Esse procedimento € utilizado quando o gerenciamento pela
melhoria da qualidade ndo é mais capaz de promover mudancas que levem ao

alcance das metas propostas” (AGUIAR, 2002).

A utilizacdo do ciclo PDCA é uma forma de garantir que realmente se
estad tratando os riscos, avaliando a eficacia deste tratamento e realizando

novas acfes quando necessario.

e Buscar a identificacdo dos perigos que podem gerar riscos significativos
e implantar controles implica em tomar acfes corretivas, o0 que
representa obter melhoria — o que se deve constituir em uma atuacao
constante.

¢ Dependendo da sua magnitude e da probabilidade de ocorréncia, esses
riscos podem afetar em maior ou menor grau o0 produto/servico,
resultando na necessidade de re-trabalhos com consequentes perdas de
tempo, mao-de-obra, materiais e acréscimo de custos.

e A utilizacdo do conceito do ciclo PDCA vai nos garantir que o sistema de
gestdo de riscos esta sendo corretamente realizado (CGU, 2011).

1553 Empowerment

Para Blanchard, Carlos e Randolph (2001), a verdadeira esséncia do
empowerment é liberar os conhecimentos, a experiéncia e o poder motivador

gue ja existem nas pessoas e estdo sendo pouco utilizados.
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Tracy (1994) estabelece dez principios para o Empowerment

(autorizagéo ou delegacao de poder):

. Dizer as pessoas quais as suas responsabilidades;

. Dar-lhes autoridade correspondente as suas responsabilidades;

. Estabelecer padrdes de exceléncia,

. Oferecer-lhes o treinamento necessério a satisfacdo dos padroées;
. Fornecer-lhes conhecimento e informacéo;

. Dar-lhes feedback sobre seu desempenho;

. Reconhecer as pessoas pelas suas realizacoes;

. Confiar nelas;

. Dar-lhes permisséao para errar;

10. Tratar as pessoas com dignidade e respeito

Segundo Casado et.al (2002), compreender as interagées humanas num

grupo de trabalho demanda o conhecimento mais aprofundado das questbes

psicodinamicas.

Para compreender as interacfes humanas € importante entender como

elas de comportam em grupo ou em equipe, ocorrendo varias diferenciacdes

gue sao definidas abaixo.

Para Casado et.al (2002), pode-se dizer que o conceito de grupo é

menos abrangente que o de equipe, que, por sua vez, € mais restrito que o de

time. Para melhor entendimento, seguem os trés conceitos:

Grupo é o conjunto de pessoas que compartilha valores, crencas,
visdbes semelhantes de mundo, possui uma identidade e pode ser
considerado um todo. A visdo de grupo € de natureza essencialmente
relacional, de integracdo e aliancas afetivas, que dao unidade e
identidade ao conjunto de pessoas.
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Equipe é o conjunto de pessoas que busca um objetivo comum, clara e
explicitamente formulado. Cada uma usa suas habilidades e se esforca
no cumprimento de sua tarefa de acordo com o objetivo maior. Os seus
componentes tém grande clareza da divisdo de responsabilidade e das
fronteiras de suas acdes, bem como de suas atribuigcbes. O foco da
definicdo de equipe é a responsabilidade pelo cumprimento das

atribuicdes que levardo a consecucao dos objetivos comuns.

Time € o0 conjunto de pessoas com habilidades e potencialidades
peculiares a servico de um objetivo comum. Elas compartilham valores,
buscam resultados comuns e contam com alto grau de
comprometimento, o que as faz responsabilizar-se por mais do que a

simples realizagcao de suas tarefas e atribui¢cdes individuais.

Gestao de Riscos

Desta forma, destaca-se a tendéncia atual no processo de

gerenciamento dos riscos na busca pela minimizacdo dos seus impactos nos

processos, de agregar valores aos negocios das organizacdes e proporcionar

ganhos qualitativos e quantitativos.

1.6.1 Definicdo de risco

O risco € inerente a qualquer atividade na vida pessoal, profissional ou

nas organizacdes, e pode envolver perdas, bem como oportunidades (LA
ROQUE, 2007, p.11):

O termo risco é proveniente da palavra risicu ou riscu, em latim,
gue significa ousar (todare, em inglés). Costuma-se entender

risco como a possibilidade de “algo ndo dar certo”, mas seu
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conceito atual envolve a quantificacdo e qualificacdo da
incerteza, tanto no que diz respeito as “perdas” como aos
“‘ganhos”, com relagdo ao rumo dos acontecimentos
planejados, seja por individuos, seja por organizacdes (LA
ROQUE, 2007, p.11)

Entretanto, a expansao conceitual do risco pode ser compreendida de

diversas formas, conforme a segquir:

Conforme Brito (2002, p. 03) foca o risco sob o aspecto negativo de seus
impactos, neste mesmo sentido, o risco compreende “a possibilidade de um

evento, que nos afete negativamente, acontecer .

Para Santos (2002, p. 23) define “risco € o grau de incerteza em relagao
a possibilidade de ocorréncia de um determinado evento, o que, em caso
afirmativo, redundard em prejuizos. Assim, risco € a possibilidade de perda

decorrente de um determinado evento”.

Para Cocurullo (2003, p. 71) um dos conceitos aplicaveis a risco
encontra-se na existéncia de situacfes que possam impedir o alcance dos
objetivos corporativos ou a nao-existéncia de situacbes consideradas
necessarias para chegar a tais objetivos. Portando, aqui a visdo do autor ndo
limita o risco ao campo financeiro, pois no mundo corporativo 0s objetivos sao
estabelecidos em diversos aspectos e deverdo ser alcancados pelas diversas

areas que compdem a empresa.

Para grande parte das organizacdes, a informagcdo e a tecnologia
associada representam ativos valiosos. As organizacdes bem sucedidas
utilizam a tecnologia da informacéo para dirimir e agregarem valores aos seus
negocios. Estas empresas, em virtude de atenderem regulamentacdes e da
dependéncia de seus processos com a da tecnologia de informacao,
reconhecem a necessidade de gerir 0s riscos associados (ADLER, 2007).

O risco é considerado também, como o impacto negativo motivado pela
exploracdo de uma vulnerabilidade, considerando a possibilidade e o impacto

de sua ocorréncia. O processo para identificar, mensurar e planejar passos
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para reduzir um determinado risco a niveis aceitaveis pela organizacdo é
definido como Gerenciamento de Riscos (STONEBURNER, 2002).

1.6.2 Tipos deriscos

Conforme Cocurullo (2003, p. 68) os riscos sédo subdivididos em:
estratégicos;operacionais; de conformidade; e financeiros, com a seguinte
tipificacéo proposta:

e Riscos estratégicos — riscos associados ao modo de gestdo da
organizacao

e Riscos Operacionais — riscos associados as condicfes operacionais
dos processos, controles, sistemas e informagodes.

e Riscos de Conformidade — riscos associados a habilidade da
organizagdo de cumprir normas reguladoras, legais e exigéncias
fiduciarias.

e Riscos Financeiros — riscos associados a exposicao financeira de uma

organizagao.

1.6.3 Gerenciamento de riscos

Segundo Salles Junior (2006, p.28), o gerenciamento do risco
compreende “o processo de identificagdo, analise, desenvolvimento de
respostas e monitoramento dos riscos em projetos, com o objetivo de diminuir a
probabilidade e o impacto de eventos negativos e de aumentar a probabilidade

de eventos positivos”.

Para Baraldi (2005, p.15) “o gerenciamento de riscos empresariais séo

0S conhecimentos, 0s métodos e 0s processos organizados para reduzir 0s
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prejuizos e aumentar o0s beneficios na concretizacdo dos objetivos

estratégicos”.

Gerenciamento de riscos € um processo que tem como objetivo dar
subsidio a organizacao realizar sua missao institucional. Cria uma base solida
para a tomada de decisdo, principalmente no que se relaciona com execucao
coerente do orcamento e no investimento em tecnologias necessarias para
mitigar riscos de impacto ou potencial impacto para 0 nhegdcio
(STONEBURNER, 2002).

1.6.4 Fundamentos de sucesso do gerenciamento de riscos

Para Dillard et.al.(2004) existem elementos fundamentais que devem
estar presentes para garantir o0 sucesso na implementacdo de gerenciamento

de riscos, entre eles:

e Patrocinio executivo: total apoio da alta dire¢cdo, de modo a reduzir a
resisténcia as mudancas ou incredulidades em relacdo aos possiveis

riscos;

e Lista de interessados: membros da organizacdo diretamente
interessados com 0 sucesso do processo de gerenciamento de riscos,

identificados de forma que possam patrticipar de cada etapa;

e Maturidade corporativa: relaciona-se com o0 processo de
gerenciamento de riscos, em outras palavras, quanto menor a
experiéncia de uma empresa em relacdo ao processo, mais radicais e

rapidas poderdo ser as mudancas;

e Ambiente de comunicacdo: a abordagem de comunicacdes abertas e
honestas, tanto no ambito da equipe como dos interessados. O

ambiente de comunicacdo €& importante para que se evitem mal-
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entendidos, resultando em desperdicios de tempo, recursos e até em

solucgdes erradas;

Espirito de equipe: € necessario que a equipe de gerenciamento de
riscos seja colaborativa, tanto internamente quanto com cada um dos
representantes das diversas unidades de negdécio envolvidas no

processo,

Visdo holistica: o escopo do gerenciamento de risco deve levar em
consideracdo a organizacdo em um todo. O que é bom para um setor,
pode ndo ser bom para outro. Isto ndo deve impactar no sucesso do

processo,

Autoridade: além da responsabilidade de identificar e controlar os riscos
mais graves para o negdécio, a equipe de gerenciamento de riscos
precisam de autoridade suficiente para realizar as mudancas e cumprir

metas.

Abordagem proativa: Ao contrario da abordagem reativa, ela nao
espera pelo surgimento de um incidente. Promove a abordagem proativa
de gerenciamento de riscos de seguranca, almeja a reducdo da

probabilidade de um incidente com a utilizacdo de planos de controles.

Respostas aos incidentes de riscos: a abordagem proativa diminui a
chance, mas nao evitam que determinados incidentes possam ocorrer,
portanto, as organizacdes ndo devem abandonar seus processos de
respostas a incidentes. Recomenda-se que as organizacfes utilizem as
duas abordagens (proativa e reativa), aprimorando-as ao longo do
tempo.
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1.6.5 Etapas do processo de gerenciamento de riscos

De acordo com Stoneburner (2002) o gerenciamento de riscos €

composto basicamente por trés macro-processos:

Avaliagdo de riscos: inclui a identificagdo dos ativos e dos riscos

associados, os impactos e medidas preventivas.

Mitigacdo: refere-se a priorizacdo, implantacdo e manutencdo das
medidas preventivas para reducdo de riscos, recomendadas pelo

processo de avaliacdo de riscos.

Monitoramento, andlise e melhoria continua: é constituido de um
acompanhamento do ambiente para garantir a efetividade do processo,

propondo alteracdes quando necessario.

O gerenciamento dos riscos podera ter outras variacfes nas fases de

Sseu processo, com maior ou menor detalhamento.

Dillard et.al.(2004) define um processo continuo para o gerenciamento

dos riscos, em quatro fases:

Avaliacdo de riscos: planejamento da coleta de dados sobre riscos,

acao de coleta de dados e priorizacao dos riscos;

Oferecer suporte a decisdo: definicAo dos requisitos funcionais;
selecdo de solucbes de controle; revisdo de solucdes existentes;
estimativa de reducdo de riscos; estimativa de custo de solucdes e

selecéo das estratégias de mitigacao;

Implantar controles: busca de solugbes completas e organizagéo da

defesa em profundidade.

Medir a efetividade do processo: desenvolvimento de um indicador de

riscos e andlise da eficacia do processo.
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1.6.6 Metodologia de Mapeamento de Riscos de Corrupgéo da CGU

A metodologia aplicada pela CGU (2011) para o gerenciamento dos
riscos teve outras variacbes nas fases de seu processo, mas todas como
objetivo a reducdo de riscos, entretanto, como serviu de base para outras

metodologias, € interessante conhecer estes passos:

A organizacdo analisada devera estruturar um colegiado para implantar
e gerenciar o mapeamento dos riscos de corrup¢cado, com objetivo de: reparar o
ambiente interno do 6érgao, para garantir a colaboracdo no gerenciamento de
riscos;selecionar os processos de trabalho para os quais serdo mapeados 0s
riscos de corrupcdo;Aprovar o mapa de riscos; e aprovar e acompanhar a

implementacédo das medidas recomendadas.

Houve ampla comunicacdo interna para esclarecer os objetivos da
metodologia e restringir as reacdes negativas a sua aplicacao. A divulgacao de
cada um dos passos e conclusfes obtidas durante a execucdo do mapeamento
de riscos foi importante para esclarecimento e divulgacdo dos resultados

alcancados.

1.6.6.1 Selecdo dos processos para mapeamento dos riscos

de corrupcéo

Entre os diversos processos de trabalho existentes em uma
organizacdo, devem ser selecionados para o mapeamento de riscos agueles

que:

e Destacar a cadeia deciséria na qual todos os passos decisorios

estdo sob a responsabilidade da prépria organizagéo; e



45

e Produzir todo o ciclo de producédo necessério para serem finalizados,
apresentando conjuntos de atividades de diferentes fases:
planejamento, execucdo, acompanhamento ou controle, finalizacao

e, se houver, avaliagao (CGU, 2011).

Um pressuposto da metodologia CGU (2011) é que qualquer processo
de trabalho pode ter pontos vulneraveis a riscos de corrupcdo. Os resultados
de um processo podem produzir insumos ou informacdes para outros
processos. A integracdo deles gera os produtos ou servicos prestados a
sociedade, observando a base conceitual:

a) Processo de trabalho é qualquer conjunto de atividades inter-
relacionadas que recebe insumos e os transforma em servicos ou
produtos para os cidadaos, seguindo uma logica preestabelecida e

com agregacao de valor.

Os processos passam por uma cadeia de decisbes com multiplos
pontos, para chegar aos objetivos desejados. Cada um desses pontos € um

passo decisorio.

b) Passos Decisérios - produzem resultados parciais do processo,
sobre os quais h& novas decisdes, em etapas sucessivas, até o

resultado final do processo.

OrganizacBes publicas executam processos finalisticos, gerenciais e
administrativos. Os finalisticos produzem resultados voltados aos
beneficiarios diretos das ac¢des dos 6rgdos ou ao conjunto dos cidadaos. Para
gue se viabilizem, contam com a orientacdo trazida pelos processos gerenciais
€ com 0s servi¢cos ou produtos gerados pelos processos administrativos (CGU,
2014).

Os processos podem cruzar as fronteiras dos departamentos
organizacionais, contando com o apoio de diversas unidades para sua
execucdo. Ao analisar um processo finalistico, na maior parte dos casos, é

necessario considerar: a) Os conjuntos de atividades realizados pelas unidades
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organizacionais, e b) Os processos gerenciais e administrativos que dao apoio
a essas atividades (CGU, 2011).

Portanto, a andlise do processo devera envolver também os passos
decisérios referentes aos procedimentos administrativos ou gerenciais

necessarios ao processo finalistico.

Desta forma, a metodologia CGU (2011) define que o0s processos a
serem selecionados para mapeamento dos riscos de corrupcao devem atender

aos seguintes critérios:

1. Envolver compras diretas de produtos ou servigos para a
instituicho - com o emprego de recursos financeiros
significativos; ou seja, s6 serdo analisados processos que
envolvam recursos financeiros.

2. Atribuir direitos ou beneficios ao publico — sdo 0s processos
em que a administracdo publica pode reconhecer situagcfes
gue concedam direitos a cidaddos ou empresas, como a
emisséo de certificados, concessoes etc.;

3. Envolver transferéncia de recursos entre organizagfes
publicas dos diversos niveis de governo ou entre a
administragdo publica e entes privados, e

4. Verificar o cumprimento de obrigacbes e a aplicacdo de
penalidades (CGU, 2011).

E possivel que alguns processos de trabalho da organizacédo tenham
histérico de corrupcdo. Mesmo que eles ndo se enquadrem nas categorias

anteriores, podem ser selecionados para 0 mapeamento dos riscos.

Entretanto, a base para andlise dos critérios, e levantamento dos riscos
de corrupcdo deve classificar cada processo identificado para mapeamento,
podendo ser definidos bases de critérios, como o verificado na metodologia da

CGU (2011), conforme as instru¢des abaixo:

Quadro 1 — Critérios para analise dos riscos de corrup¢cdo CGU, 2011

Critérios/ 1. Recursos 2. Direitos e | 3.Transferéncia Cumprimento de
Avaliacdo Financeiros beneficios ao setor | de recursos entre | obrigacdes e aplicacdo de
privado ou cidadéos | entes (TR) penalidades (CO)
(AD)
Sim=1 Envolve Atribui direitos Transfere Conta com ac0es fiscais,
recursos vistorias e aplicagdo de
penalidades
Ndo =0 N&o envolve N&o atribui direitos N&o transfere | Nao conta com tais agdes
recursos

Fonte: CGU, 2011.
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1.6.6.2 Mapeamento dos processos decisorios e eventos

para identificacao dos riscos de corrupcéao

E preciso dar especial atenc&io aos riscos de corrupcdo apontados pelos
participantes nas diversas etapas do processo. O registro contribuira para a
andlise dos riscos e dara subsidios ao raciocinio necessario para a elaboragéo
do mapa de riscos (CGE/2014)

Trés conjuntos de perguntas sdo aplicados aos passos decisorios. O
primeiro se refere as informacdes que apdiam cada passo decisorio; o
segundo, aos passos decisOrios propriamente ditos, e o terceiro, as suas
alternativas de resultados. Deve-se considerar que em cada passo decisorio

ocorre uma deciséo, razdo pela qual as perguntas referem-se aos dois termos.
Para todas as respostas, deve-se utilizar o seguinte padréo de anotacao:

Sim = 1/ Nado = 0 / Nao se aplica = x. Caso a resposta seja “atende

parcialmente”, deve ser considerada como NAO.

1.6.6.3 Gerenciamento dos riscos de corrupgéao

Deverdao identificar medidas para reduzir os riscos levantados,
elaborando um plano de trabalho para seu gerenciamento. Os planos de
trabalho deverdo ser aprovados pelo colegiado, que indicara os responsaveis
pelo acompanhamento da implementacao.

O acompanhamento dos indicadores de riscos de corrup¢do dos passos
decisorios devera ser reavaliado trimestralmente, a partir da implementacéo

dos planos de trabalho.
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O colegiado devera acompanhar esse processo no 6rgao,
encaminhando a CGU: O mapeamento dos riscos; Os planos de
gerenciamento; A evolugcdo dos indicadores dos riscos de corrupgdo dos
passos decisérios, com base semestral, e o andamento fisico-financeiro do

plano de gerenciamento do risco.

1.7 Sistemas de medi¢cdo de desempenho

Diante disso, percebe-se que os sistemas de medicdo do desempenho
tradicional tém como principal preocupagdo a medicdo em termos do uso
eficiente dos recursos, podendo surgir indicadores de desempenho dos mais
variados como: qualidade, produtividade, retorno sobre os investimentos,custo

padrdo, tempo etc.

1.7.1 Indicadores

Em razdo da existéncia de uma gama variavel de indicadores que
podem advir da estrutura, dos processos e dos resultados da organizag&o.
Entretanto, eles devem ser Uteis a gestéo, de facil manejo, e que possa permitir
a comparabilidade e a visualizar as tendéncias no tempo e nos dados. Dai

surge as mais variadas bases de fundamentacdes.

Rozados (2005) entende que um indicador é, portanto primordialmente,
uma ferramenta de mensuracgéo, utilizada para levantar aspectos quantitativos
e/ou qualitativos de um dado fendmeno, com vistas a avaliacdo e a subsidiar a

tomada de decisao.

O autor acima define os indicadores séo diretos quando estdo ligados
aos trés componentes: a qualidade e o nuamero de fontes de informacé&o

escolhidas; o valor agregado pelo trabalho do profissional da informagéo; a
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satisfacdo do usuario. Sao indiretos quando representam a medida da

notoriedade.

As mudangas na tecnologia, competicdo, ambientes (interno e
externo) estdo demandando que nés mudemos 0 que medimos, cCOomo
medimos e como usamos a medicdo. Estas mudancas estdo forcando-nos a

reexaminarmos paradigmas relativos a medicao” (SINK, 1991 p.28).

Segundo Takashina e Flores (1996) abordam que os indicadores s&o
essenciais ao planejamento porque possibilitam o estabelecimento de metas
quantificadas e o seu desdobramento na organizacdo, e imprescindiveis ao
controle porque os resultados apresentados através dos indicadores sédo
fundamentais para a anélise do desempenho da organizacao, para as tomadas

de decisbes e o replanejamento.

Em face desta situacdo de inadequacdo dos sistemas de medicdo de

desempenho, surgem novas propostas:

1.7.2 Balanced Scorecard(BSC)

Cliente
Pars 3icancas noesa viade,
oo deverca ser Waoe
20ban Jeawse)

Aprendizado e
Crescimento

Pars sl aniar rossa viade,

Figura 1.1: Balanced Scorecard (BSC)
Fonte: Kaplan e Norton, 1992.
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De acordo com Kaplan e Norton (1997) Balanced Scorecard - BSC é
uma ferramenta (ou uma metodologia)“traduz a missdo e a visdo das empresas
num conjunto abrangente de medidas de desempenho que serve de base para

um sistema de medicao e gestao estratégica”.

Em sintese, visando ao melhor entendimento do BSC, ele pode ser

entendido, de uma forma mais objetiva, em duas dimensdes:

e E um sistema de gestdo que traduz a estratégica em objetivos,
medidas, metas e iniciativas de facil entendimento pelos
participantes da organizacao;

e E uma ferramenta gerencial que permite capturar, descrever e
transformar os ativos intangiveis em valor para os stakeholders
(HERRERO, 2005).

BSC é uma medida de desempenho, atualmente, de ampla aplicacao no
setor privado e que vem servindo de referencial a muitas organiza¢des publicas
no desenvolvimento de seus proprios modelos de avaliacdo. Difere das
ferramentas tradicionais de avaliacdo de desempenho por ampliar o escopo
dos indicadores, ndo se limitando apenas na consideracdo de resultados
financeiros (MACHADO, 2004).

O BSC enfatiza que os sistemas de informacdo devam disponibilizar
indicadores financeiros e nao-financeiros para funcionarios de todos os niveis
na organizacdo. Além disso, devido ao processo de implementacdo do BSC,
onde ha a discussdo da missdo e da estratégia dentro dos valores
organizacionais, consegue- se mais efetivamente estabelecer a relacéo entre a
medida obtida e a acdo a ser tomada para a consecucdo de uma melhoria
organizacional. Deixa, portanto, de ser apenas uma ferramenta tatica ou
operacional, configurando-se em um importante subsidio para o planejamento
estratégico (MACHADO, 2004).

Algumas organizagdes estdo utilizando o BSC para desenvolver sua
estratégia de longo prazo clarificando e traduzindo visdo e estratégia,

comunicando e integrando objetivos estratégicos e indicadores, planejando,
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estabelecendo metas e alinhando iniciativas estratégicas e aprimorando o
controle e o aprendizado estratégico (KAPLAN; NORTON, 1997).

Atkinson et.al. (2000, p. 60) definem o BSC da seguinte maneira:
“Balanced Scorecard é um sistema de mensuracao para esclarecer, comunicar
e implementar a estratégia empresarial e em cujo cerne também se encontra o

enfoque nos processos empresariais”.

Kaplan e Norton (1997) esclarecem que o modelo permite a utilizacéo de
um namero maior de perspectivas, conforme as necessidades e contingéncias
especificas de cada organizacdo. Podendo ser desenvolvidas as perspectivas
da responsabilidade social, ambiental ou cultural. Mas o importante € que as
medidas de desempenho sejam equilibradas, abranjam todos os niveis da
organizacao, da alta administracédo até o nivel hierarquico mais baixo, de forma

a possibilitar o alinhamento de todos 0s recursos a estratégia organizacional.

Segundo Herrero (2005) embora o BSC seja um modelo de gestédo de
sucesso, muitas organizagcbes ainda estdo aprendendo como criar e
implementar seu scorecare. E aqui que se deve ressaltar a importancia de
pessoas utilizarem algumas idéias norteadoras para estimular e facilitar o

processo de aprendizagem.

O autor ainda, afirma que as idéias norteadoras serdo de grande
importancia ndo sé para o estimulo a criatividade, geracdo de novas ideias e
insights, mas principalmente para ndo tornar mecanicista o processo de

definicdo dos objetivos, indicadores, metas e iniciativas.

Segundo Kaplan e Norton (1997, p.50), “os objetivos e medidas
financeiros precisam desempenhar um papel duplo: definir o desempenho
financeiro esperado da estratégia e servir de meta principal para os objetivos e

medidas de todas as outras perspectivas do scorecard”.

O Balanced Scorecard mede o desempenho organizacional
contemplando quatro dimensdes criticas: financeiras, clientes, processos
internos e aprendizagem e crescimento denominadas de perspectivas, para a

gestado estratégica da organizagéo, a saber:
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Aprendizado

e
Crescimento

Processos
Internos

Figura 1.2: As quatro perspectivas do Balanced Scorecard.
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1992)

Perspectiva financeira: reflete os resultados do desempenho das
demais perspectivas. As medidas s&o valiosas para sintetizar as
consequéncias econbmicas imediatas de acdes ja realizadas e indicam se a
estratégia da organizacao esta contribuindo para a melhoria dos resultados. Os
objetivos financeiros servem de foco para os objetivos e medidas das outras

perspectivas do scorecard.

- Perspectiva dos clientes - Esse segmento representa as fontes que
irdo produzir o componente de receita dos objetivos financeiros da empresa,
identificam os segmentos de clientes e mercado nos quais desejam competir.
Esta perspectiva permite que as organizagdes alinhem suas medidas
essenciais de resultados relacionadas aos clientes: satisfacdo, fidelidade,
retencdo, captacao e lucratividade. As propostas de valor sdo os vetores, 0s
indicadores de tendéncias, para as medidas essenciais de resultados na

dimenséao dos clientes.

- Perspectiva dos processos internos: 0s responsaveis pela gestédo
das organizaces identificam os processos mais criticos para a realizacdo dos
objetivos dos clientes e financeiros. Para cada processo, devem ser

desenvolvidas medidas que monitorem o desempenho, tais como:

e Quanto a qualidade - taxa de defeito, desperdicios, retrabalhos,

devolucoes;
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e quanto ao tempo - resposta a solicitacao, producéo e entrega;
e Quanto aos custos - custos dos processos;
e (uanto ainovacao - segmentos de mercado a serem atendidos no

futuro e vendas sobre produtos novos.

Os objetivos estabelecidos nas perspectivas financeira, do cliente e dos
processos internos revelam onde a organizacdo deve destacar-se para obter

um desempenho excepcional.

- Perspectiva de aprendizado e o0 crescimento organizacional, esta
dltima perspectiva do BSC desenvolve objetivos e medidas para orientar o
aprendizado, a renovagéo e geragao de novos conhecimentos crescimento. Os
objetivos da perspectiva de aprendizado e crescimento oferecem a infra-
estrutura para o alcance dos objetivos das outras trés perspectivas. Os vetores
de aprendizado e crescimento provém basicamente de trés fontes:
funcionarios, sistemas e alinhamento organizacional. (KAPLAN; NORTON,
1997).

Enfim, o Balanced Scorecard sob quatro perspectivas diferentes: a
perspectiva dos clientes (tempo, qualidade, desempenho e servico, e custo), a
perspectiva interna (0s processos criticos para atingir satisfacao dos clientes e
produtividade), a perspectiva da inovacado (dos produtos e processos) e a
perspectiva financeira (lucratividade,crescimento e valor para 0s
acionistas)(KAPLAN e NORTON,1997).Estas perspectivas estéo relacionadas,
respectivamente,as caracteristicas dos produtos ofertados pela empresa aos
clientes; aos processos de negocios criticos para a empresa; a inovacdo dos
produtos e processos e ao aprendizado da organizacao; e, por fim, aos lucros,

ao crescimento da empresa e a geracao de valor para os acionistas.
Mapas Estratégicos do Balanced Scorecard

Oliveira (2012) demonstra que 0 mapa estratégico apresenta com
clareza os objetivos dos processos interno criticos que criam valor e 0s ativos
intangiveis necessarios para respalda-los. Os objetivos serdo traduzidos em

indicadores e metas.
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Oliveira (2012) destaca as diferentes funcbes do mapa estratégico,

segundo a metodologia de Kaplan e Norton:

Mostrar o destino estratégico - descrever 0s objetivos,
iniciativas e alvos; os indicadores utilizados para avaliar seu
desempenho e as conexdes, que sédo o fundamento da direcéo
estratégica;

Destacar o valor do capital intelectual - o mapa estratégico,
ajustado a estratégia especifica, descreve como ativos intangiveis
impulsionam melhorias de desempenho dos processos interno da
organizacdo. Exercem o maximo de incentivos no fornecimento
de valor para os clientes, acionista e comunidades.

Representar visualmente a estratégica - o mapa estratégico €
representacdo visual da estratégica, demonstrando como o0s
objetivos se integram as quatro perspectivas e se combinam para
descrever a estratégia.

Ligar o trabalho individual a estratégica — os empregados
também tem uma representacao visual de como as funcbes se
conectam com o objetivos gerais da empresa, a0 mesmo tempo
em que o0s gerentes compreendem com mais clareza a stratégia e
identificam os meios para detectar e corrigir os desvios de rumo.
Demonstrar o fluxo de valor — Os objetivos nas quatro
perspectivas sdo conectados pela relacdo de causa e efeito. A
partir do topo, parte-se da hipétese de que os resultados
financeiros s6 serdo alcancados se o0s clientes-alvo estiveram
satisfeitos.

Reforcar a importéncia do conhecimento — O fundamento do
mapa estratégico € a perspectiva de aprendizado e crescimento,
gue define as competéncias e habilidades essenciais, as
tecnologias e a cultura organizacional necessaria para suportar a

estratégia da empresa.



55

Mapa Estratégico

Descreve a estratégia da empresa através de
objetivos relacionados entre sie

destribuidos nas guatro dimensoes
$ Objetivo Estrategico Indicador Meta Plano de Agao
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Alnhamento
go pessnal de terra

Figura 1.3: Mapa Estratégico do Balanced Scorecard
Fonte: Adaptacdo de Kaplan e Norton (1992)

Embora o foco e a aplicagdo do BSC estivessem voltados para o setor
privado, a aplicacdo ao setor publico talvez tenha ainda maiores vantagens.
Entretanto, algumas mudancas sdo necessarias, dependendo da natureza
juridica das organizacdes, para adaptar o scorecard as exigéncias das
operacdes do setor publico (GALVAO, 2001)

Contudo, ndo existe uma perspectiva relacionada diretamente a
sociedade. Ja os empregados podem ser considerados parcialmente na
perspectiva de inovacao e aprendizado em temos de educacao e treinamento.
Os fornecedores serdo somente considerados se 0 processo de suprimentos
for considerado critico. Além disso, ndo esta garantido que os indicadores de
desempenho tenham a abrangéncia dos niveis estratégico, tatico e
operacional.

Desta forma, os processos de gestdo abrangem todos os niveis
hierarquicos da organizacdo: estratégico, tatico e operacional. Eles
estabelecem os niveis de abrangéncia sobre 0s quais a gestao pela qualidade
total é desenvolvida na organizagdo. A implementacdo do desdobramento das
diretrizes gera necessariamente um conjunto de indicadores de desempenho

para acompanhar a implementacdo das diretrizes, embora néo existe garantia
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de que eles irdo medir a satisfacdo dos stakeholders (MARTINS; COSTA
NETO, 1998).

1.7.3 Indicadores de Qualidade e de Desempenho

Segundo estes autores acima, os indicadores da qualidade estéo
associados as caracteristicas da qualidade do produto, julgadas pelo cliente, e
os indicadores do desempenho estdo associadas as caracteristicas do produto

em cada fase de seu processo produtivo.

Conforme a Fundacdo do Prémio Nacional de Qualidade (FNPQ, 1995)
destacou, os indicadores estdo intimamente ligados ao conceito da qualidade
centrada no cliente possibilitando o desdobramento das metas do negécio e
viabilizando a busca da melhoria continua da qualidade dos produtos e

servigos e da produtividade da organizacéo (FNPQ, 1995).

A gestdo por processos ou interfuncional e a gestdo da rotina do
trabalho do dia-a-dia integram horizontalmente as atividades e as func¢des da
organizacdo em torno dos processos de negdcio, que agregam valor para a
satisfacdo dos stakeholders. Esses processos de gestdo estéo,
respectivamente, relacionados aos macro e microprocessos da organizacao
(JURAN, 1993).

Para Takashina e Flores(1996) os indicadores de desempenho da

qualidade precisam ter:
a) indice associado (forma de célculo) explicito e, simplificado;
b) frequéncia de coleta;
c) designacao dos responsaveis pela coleta dos dados;

d) divulgacdo ampla para a melhoria e ndo para a punicao;
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e) integracdo com quadros de gestdo a vista ou com sistema de

informagao gerencial, quando eles existirem.

E muito importante que todos os empregados sejam treinados a
interpretarem os indices dos indicadores de desempenho e, desse modo,

saibam quais acdes devem tomar dependendo dos resultados atingidos.

Da mesma forma, deve-se democratizar o acesso a informagdo, com
quadros de gestdo a vista, para que os empregados passem a basear as suas
acOes em fatos e dados, gerados pelo sistema de indicadores de desempenho.
Todos os indicadores de desempenho da qualidade, em seus niveis de
abrangéncia, precisam ter padrées de comparacdo. Os padrbes podem ser
resultados de benchmarking ou metas de diretrizes da organizacao.
Naturalmente que tolerancias precisam ser determinadas para esses padrées
(MARTINS: COSTA NETO, 1998).

Logo, existe um risco de que o conjunto de indicadores de desempenho
utilizado em tais situacdes permita o controle da implementacéo das diretrizes
e ndo do objetivo principal da empresa. Apesar da adocdo de um modelo de
gestao pela qualidade total, que tem processos de gestdo que abrangem toda a
organizacdo, ndo esta garantida a medicdo coerente do desempenho da
empresa (MARTINS; COSTA NETO, 1998).

Segundo Takashina e Flores (1996), os indicadores sdo essenciais ao
planejamento porgque possibilitam o estabelecimento de metas quantificadas e
0 seu desdobramento na organizacdo, e imprescindiveis ao controle porque 0s
resultados apresentados através dos indicadores sdo fundamentais para a
analise do desempenho da organizacdo, para as tomadas de decisdes e o

replanejamento.

Segundo estes autores, os indicadores da qualidade estdo associados
as caracteristicas da qualidade do produto, julgadas pelo cliente, e os
indicadores do desempenho estéo associadas as caracteristicas do produto em

cada fase de seu processo produtivo.
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A proposta de Harrison e Meng (1995) tem os custos da qualidade total
como elemento principal para medir o desempenho da qualidade. Os custos da
qualidade sao formados pelos custos de gestdo da qualidade (prevencao,
avaliacdo e melhoria), pelos custos dos desvios da qualidade esperada (falhas
internas e falhas externas) e pelos custos intangiveis da qualidade
(empregados, clientes e melhoria). Esses custos, por sua vez, sao formados
pelos custos da qualidade, funcdes de perdas ponderadas e parametros de

Controle Estatistico de Processos para pequenos lotes.

Essa proposta procura quantificar os custos da qualidade de forma
expandida, porém permite a quantificacdo indireta da satisfagdo dos
consumidores, dos empregados, dos fornecedores e da sociedade. Além disso,
nao é definido nenhum nivel de abrangéncia (HARRISON; MENG,1995).

De TONI et al.(1995) apresentam um modelo que procura avaliar o nivel
e os resultados do desempenho da qualidade. Isso é feito em termos da
qualidade total ofertada, da qualidade percebida e satisfacdo dos clientes, e

dos custos da qualidade.

Para os autores acima, essa qualidade total ofertada € medida em
termos da posi¢cdo na cadeia de valor: entrada (qualidade dos fornecedores e
desempenho na entrega),processamento (desempenho da qualidade do projeto
do produto, da engenharia de processo e da manufatura) e saida (desempenho
da qualidade de vendas e da distribuicdo).A sistematizacdo proposta hdo mede
a satisfacdo dos empregados, acionistas e sociedade.Além disso, a
abrangéncia definida é somente horizontal — medicdo em toda a cadeia de

valores. N&o sao feitas consideracdes a respeito dos niveis hierarquicos.

JA4 Takashina e Flores (1996) propdéem uma sistematizacdo de
indicadores de desempenho tendo como referéncia o modelo de gestdo da
gualidade do Prémio Nacional da Qualidade (PNQ).

Os autores acima abordam que indicadores de desempenho séao
propostos para medir o desempenho em areas-chave do negécio: clientes,
mercados, produtos, processos, fornecedores, recursos humanos e

comunidade e sociedade. Entretanto, detalhes ndo sdo fornecidos sobre como
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os indicadores devem ser desdobrados para a organizacdo, ou seja, qual o

nivel de abrangéncia. Isso apenas é mencionado como uma necessidade.

Uma visdo expandida da medicdo do desempenho, na qual o
desempenho organizacional é resultado de quatro conjuntos de causas: foco
nos clientes, melhoria continua, envolvimento dos fornecedores e

empowerment dos empregados (CUPELLO,1994)

Medicao da Satisfacao dos:
= Clientes

« Empregados

= Acionistas

= Fornecedores

= Sociedade

nivel operacional

Satisfacao dos Stakeholders

Figura 1.4: Indicadores de desempenho para a Gestao pela Qualidade Total
Fonte: Martins e Costa Neto (1998)

7

Entretanto, ndo € suficiente atribuir indicadores e desempenho para
monitorar somente o desempenho no nivel corporativo. Eles apenas informam
sobre como estdo os resultados — a satisfacdo dos stakeholders. Mas né&o
dizem nada a respeito do que estd acontecendo para se chegar aos resultados.
E importante indicar como estd a gestdo dos meios necessarios — macro e
microprocessos — para atingir o objetivo principal da empresa (MARTINS;
COSTA NETO, 1998).

Entdo, uma vez estabelecidos o0s indicadores de desempenho
corporativos, 0 passo seguinte é desdobra-los para 0s macro e microprocessos

da organizacdo. O desdobramento esta representado Medi¢cdo da Satisfacdo
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dos: Clientes, Empregados, Acionistas, Fornecedores e Sociedade. (MARTINS
e COSTA NETO, 1998).

Utilizar apenas métricas (indicadores) quantitativas, mesmo que relativas
a informacao qualitativa (através da transformacao de qualificacdes subjetivas -

Bom, Médio e Fraco em escalas quantitativas - Bom=3, Médio=2, Fraco=1).

1.7.4 Indicadores Proativo e Reativo

Para Martins e Costa Neto (1998) os indicadores de desempenho podem
ser utilizados pela organizacdo para o controle e a melhoria, e pode ser tanto

reativa quanto proativa:

e Proativa - consiste em utilizar os indicadores de desempenho como
parte da informacdo necessaria para propor acdes que previnam problemas
futuros ou atinjam desempenho nunca antes imaginado.

e Reativa - € a mais comum. Os indicadores de desempenho sinalizam em
que se deve agir para restaurar uma causa especial crbnica ou atingir um
desempenho nunca antes atingido. Esse tipo de atividade pressupde a
existéncia da atividade de controle antes, que € um uso natural dos indicadores

de desempenho.

Devido a articulacdo gerada pelos desdobramentos entre os indicadores
de desempenho dos varios niveis de abrangéncia adotado, uma acédo de
melhoria reativa ou proativa, feita com base na informacédo contida nos
indicadores, tem grande chance de ser realizada para contribuir com o objetivo
principal da organizacdo (MARTINS; COSTA NETO, 1998).
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2 METODOLOGIA

A palavra método literalmente significa “ordenagdo do caminho”. A idéia
€ de dar uma “ordenagado do caminho com vistas a alcangar um objetivo™. Ja o
meétodo cientifico € a “ordenagdo dos procedimentos de investigagdo com
vistas a buscar um conhecimento cientifico” (ABRAMCZUK, 2004).

2.1  Justificativa

A falta de gerenciamento dos processos e mapeamento dos riscos
possa em maior ou menor grau de eficiéncia e eficacia, acarretar re-trabalhos,
com consequentes perdas de tempo e qualidade e acréscimo de custos.
Portanto, deve-se levantar o que representaria em se obter a melhoria dos

procedimentos e torna-la uma acgéo continua.

Entretanto, determinadas atividades realizadas, possuem passos
decisérios, sujeitas a subjetividade, e que podem apresentar diversas
possibilidades e caminhos. S&o nestes pontos que se devem identificar as
decisdes, pois € no poder de decisdo que se esta concentrada a possibilidade
de alteracdo dos resultados pretendidos pela organizacdo. Mapear a
viabilidade das decisbes da organizacdo, na escolha correta e legal,
considerando que as caracteristicas de um controle flexivel devam fazer parte
do cotidiano organizacional, além de assegurar ao tomador das decisdes,
previamente, a intensidade, aplicacdo e andlise dos beneficios de sua deciséo.

Entretanto, é importante que se tenha o controle de riscos, onde se
devam mapear 0s riscos e criar indicadores que possam detectar areas de
perigo, desta forma entdo, identificar e detectar onde é factivel e propenso

ocorrer riscos, fraudes e corrupgao.
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Em ultima anélise, pode-se validar que o gerenciamento dos processos,
com enfoque nas pessoas é a melhor solugdo, onde processos com o maior
nivel de delegacgéo e desafios a criatividade, demandam por pessoas criativas,

comprometidas e engajadas, e, em organizacdes menos engessadas.

2.2 Problemética

Uma vez formulado o problema, propde-se uma resposta “suposta’,
provavel e provisoria, isto é, uma hipétese. Ambos, problema e hip6tese séo
enunciados de relagfes entre variaveis, a diferencga reside em que o problema
constitui sentenca interrogativa e a hipétese sentenca afirmativa. (LAKATOS e
MARCONI, 2004).

Diante destas questdes, questiona-se: E possivel adotar um modelo de
gestdo de processo e mapeamento de riscos que possa assegurar um sistema
de controle dindmico e flexivel, porém, seguro e confidvel, capaz de identificar

fragilidades e pontos de riscos, fraudes e corrupcao?

2.3 Hipotese

A inexisténcia de gerenciamento dos processos e mapeamento dos
riscos, dependendo da sua magnitude e ocorréncia, afeta em maior ou menor
grau de eficiéncia e eficacia, podendo acarretar re-trabalhos, com
consequentes perdas de tempo, mao-de-obra, materiais e acréscimo de custos.

Portanto, a hipétese de que ao se buscar a identificacdo e mapeamento
dos perigos que podem gerar riscos e implantar controles preventivos, implica
na melhoria dos procedimentos, e ao torna-la uma acao sistematica e continua

estaria assegurando o monitoramento continuo das ac¢des corretivas.
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Pretende-se garantir que o sistema de gestdo por processos, atraves da
implantagdo de controles preventivos na identificagdo e mapeamento dos
pontos de riscos, com a utilizagdo do conceito do ciclo PDCA, estabelecer um

sistema de acompanhamento das acdes corretivas.

2.4  Objetivos

Este trabalho tem por objetivo estabelecer um modelo de gerenciamento
por processo e mapeamento de riscos, que visa a melhoria das praticas
organizacionais,e que seja capaz de identificar as situagcbfes que possam

acarretar riscos, fraude e corrupgoes.

Para atingir esse objetivo geral, pretende-se obter os seguintes objetivos

especificos:

1. Apresentar uma reflexdo sobre modelos de gestdo de processo,
apresentando aspectos e caracteristicas mais relevantes, intensidade,

aplicacao, vantagens e desvantagens.

2. Adotar mecanismos preventivos capaz de descrever 0s processos visando
a andlise e melhoria de procedimentos organizacionais, bem como mapear
0s passos decisoérios, que evitam ou minimizam a vulnerabilidade dos riscos

identificados;

3. ldentificar falhas na estrutura dos diversos procedimentos institucionais que
a torna menos efetiva e eficiente, e que ensejam a possibilidade de riscos,
fraudes e corrupcéo.

4. Demonstrar a viabilidade em auxiliar a decisdo das organizagbes na
escolha e aplicagdo do modelo de gestdao por processo, onde se tenha
forma de controle maisaplicavel,flexivel, confiavel, precisos, consistentes e

correlacionados.
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O gerenciamento de processos e mapeamento de riscos consiste em
criar ferramentas de gestdo que permita descrever 0S processos
organizacionais, validar os procedimentos de rotina e analisar constantemente
buscando promover melhorias de processo, bem como identificar e determinar
os pontos de fragilidade na estrutura dos procedimentos que ensejam a
possibilidade de riscos, fraudes e corrupgao, ou pontos sujeitos ao uso ilegal de
interesses diferentes ao interesse da organizacao.

2.5 Método de pesquisa

Gil (2002) aborda que a pesquisa exploratdria proporciona uma maior
familiaridade com o problema estimulando a compreensdo. Desta forma,foi
utilizada a pesquisa exploratéria, com base no levantamento de dados
primérios e secundarios, para realizar os objetivos propostos, que sera servira
como instrumento de coleta de dados as entrevistas informais, néo

estruturadas, bem como, o estudo da legislacao vigente.

Este projeto pretende sistematizar os procedimentos necessarios para
atender a demanda de normatizacdo de procedimentos das areas e geréncias
da Agéncia Goiana de Assisténcia Técnica, Extensdo Rural e Pesquisa

Agropecuaria

Minayo et.al.(1994) aborda que o ciclo de pesquisa inicia-se pela revisao
bibliografica, levantando o universo pesquisado, na busca de referencial tedrico
para fundamentar os métodos e técnicas que sustentam o estudo proposto.

A metodologia utilizada é a pesquisa bibliografica onde autores como:
CAMPOS, 2003; FONSECA, 2006; GONCALVES, 2000; HERRERO, 2005;
MARTINS e COSTA NETO,1998; OLIVEIRA, 2009; PEREIRA, 2010; SANTOS,

2002 , entre outros que deram o embasamento tedrico ao tema proposto.
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2.6  Estrutura da pesquisa

De acordo com Lakatos e Minayo (2004) a pesquisa cientifica trata de
uma “atividade de aproximacao sucessiva da realidade 0 que nunca se esgota,
fazendo uma combinacdo particular entre teoria e dados”. Além disso, ela
requer apreensao, analise e interpretacdo da realidade, questionamento critico

e criativo.

Além da pesquisa bibliografia e leitura critica sobre a administracédo, uma
revisdo de literatura especifica sobre a administracdo publica, governanca,
gestdo de processos, gestdo de pessoas e gestdo de riscos serdo
fundamentais como referencial tedrico para a abordagem do contexto da
pesquisa. Neste sentido, estes conceitos e seus métodos e abordagens
exigirdo exaustivo levantamento, andlise e depuracdo conceitual ao longo da
pesquisa, sempre sob a perspectiva da Ciéncia da Administracdo e éareas

correlatas como a Sociologia, e a Economia.
Este capitulo tem como objetivo contextualizar
A “Introducao”, contempla a contextualizagao sobre o tema,

O Capitulol. “Fundamentacdo Tedrica” onde procurou-se 0
embasamento teoricos importantes para melhor entendimento do

desenvolvimento do tema proposto.

O Capitulo 2. “Metodologia” que contempla informacdes como:
consideracdes iniciais, justificativa, objetivos, método de pesquisa, delimitacdo

e estrutura do trabalho.

O Capitulo 3. “Modelo de Gerenciamento de Processos e Mapeamento
de Riscos” traz a visdo sobre a metodologia de gestdo por processos, bem

como, métodos e ferramentas gerenciais.



66

O Capitulo 4. “Implantacdo do Gerenciamento, Mapeamento e
Monitoramento por Processos” apresentando o roteiro de elaboragédo e
implantagéo do modelo proposto.

Por fim, o Capitulo 5. “Consideracbes Finais” apresenta as
consideracdes finais contemplando os principais aspectos do desenvolvimento

do trabalho e recomendacgoes.

A metodologia sugerida permitiu estruturar a sequéncia de trabalhos
desenvolvidos, visando a analise, a simplificacdo e a melhoria dos processos,
como forma de promover a permanente busca da melhoria de desempenho,
que servira como um manual de orientacdo das acdes de gestao de processos
organizacionais no ambito da EMATER.

A andlise de estudo de caso especifico foi desenvolvida de modo a
colher dados empiricos quanto a utilizacdo dos conceitos apresentados e

quanto a verificagcdo das hipéteses sugeridas.
E ainda:

“As hipoteses orientam a analise [...] dos dados, designando as
variaveis a relacionar e precisando o significado que pode ser
legittimamente ser atribuido a esta relagdo. E por a hipétese
Ihes atribuir um significado que as correla¢des [...] ganham
sentido. Orientar o tratamento dos dados e atribuir-lhe um
sentido é uma das fun¢des da construgcdo das hipéteses e do
modelo” (QUIVY; CAMPENHOUDT, 2003, p. 263).

Para a coleta dos componentes de analise foi feita através da tabulagéo
de indicadores de riscos e desempenho, segundo critérios a serem definidos
previamente, considerando tanto aspectos técnicos, operacionais, gerenciais e

estratégicos do objeto segundo estabelecidos nos objetivos organizacionais.

Foram feitas ainda andlises qualitativas e quantitativas dos pontos
apresentados nos objetivos, observados a partir da problematica levantada,

buscando autores que abordaram anteriormente o tema.

Por fim, serdo apresentadas as conclusdes das andlises e informacdes
levantadas e discutidas no estudo de caso, de modo a oferecer resultados

empiricos e tedricos no ambito da pesquisa.
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Este topico busca apresentar conceitos basicos da area de gestdo de
processos. Inicialmente, na secdo 2.1, introduz-se o tema, apresentando o
conceito de processo e discutindo a gestdo de processos nas instituicoes. Na
secdo seguinte, da-se enfoque no ciclo de gestdo de processos, definindo

etapas que permitem a implantacdo do gerenciamento por processos.

2.7 Métodos de Pesquisa

Para o estudo da metodologia utilizada foi a exploratéria, com base em
levantamento de dados primarios e secundarios. Para realizar os objetivos
propostos neste trabalho, sera utilizado como instrumento de coleta de dados

as entrevistas informais, bem como o estudo da legislacao vigente.

Na realizacdo deste trabalho foi utilizado como método pesquisa-acao,
gue consiste essencialmente, juntar, simultaneamente, pesquisa e acdo em um
processo no qual os atores implicados, participam, juntos, para chegarem
interativamente a elucidar a realidade em que estdo inseridos, identificando

problemas coletivos, buscando e experimentando solucées em situacgao real.

Nesse sentido Thiollent (1997, p.36) esclarece:

“...a pesquisa-acéo os atores deixam de ser simplesmente
objeto de observacéo, de explicacdo ou de interpretacao. Eles
tornam-se sujeitos e parte integrante da pesquisa,de sua
concepcdo, de seu desenrolar, de sua redacdo e de seu
acompanhamento. Disso resulta as vezes — nem sempre — a
assimilacdo da pesquisa-a¢cao com a pesquisa participativa”.

2.8 Delimitacdes

Reconhece-se que o trabalho esta delimitado ao estabelecimento de
uma sistematica para a gestdo por processos e medi¢do dos riscos e de
desempenho, visando criar um modelo que facilite a transposicdo dos

processos operacionais em indicadores de riscos e de desempenho.
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A proposta de modelo de gerenciamento por processo apresenta a
implantacdo limitada a poucos processos, uma vez que o tempo € insuficiente
para que se possa fazer um acompanhamento da implantacado considerando
o tempo disponivel para o desenvolvimento da pesquisa-acdo. Portanto, para
efeito deste estudo, nem todos o0s processos serdo mapeados e
implementados, apenas serao trabalhados processos “pilotos” para validagao
do modelo de gerenciamento por processos e mapeamento de riscos e

desempenho no referido “estudo de caso”.

No presente trabalho, ndo existe a pretensdo de abordar todos os
métodos de avaliacdo de riscos e de desempenho, apenas apresentar as
metodologias mais utilizadas, e que se enquadra no contexto da organizagao.

2.9 Estrutura do trabalho

O trabalho foi dividido em das partes: tedrica e Pratica.

Com relacdo a parte tedérica a mesma esta dividida em dois tépicos:
sendo: Gerenciamento por Processos, Gerenciamento de Risco e Desempenho
e os indicadores. A aplicacao da literatura existente, fundamentos teoricos do
trabalho, reflexbes de autores e pesquisadores das matérias puderam ser

comprovadas e relacionadas ao tema proposto.

Na parte pratica por sua vez, traz informacdes com relacdo a
caracterizacdo do problema, a andlise do processo em estudo e proposta de
melhoria dos servicos prestados, além de, apresentar um modelo de
gerenciamento de processo e mapeamento dos riscos a ser aplicado em

processos distintos na Instituicdo em estudo.
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3 MODELO DO GERENCIAMENTO DE PROCESSOS E MAPEAMENTO DE
RISCOS. ESTUDO DE CASO: AGENCIA GOIANA DE ASSISTENCIA
TECNICA, EXTENSAO RURAL E PESQUISA AGROPECUARIA -
EMATER.

A Agéncia Goiana de Assisténcia Técnica, Extensdo Rural e
Pesquisa Agropecuaria — EMATER, pessoa juridica de direito publico
interno, situada a Rua 227-A Qd. 67-A a 67-D e 117, n° 331 CEP: 74.610-060
Setor Leste Universitario, Goiania-GO, inscrita no CNPJ/MF sob o N°
13.232.306/0001-15, criada pela Lei Estadual n°® 17.257, de 25 de janeiro de
2011, publicada no Suplemento do DOE/GO de 26.01.2011, com Regulamento
aprovado pelo Decreto n° 7.298/2011. E uma autarquia estadual, criada com o
objetivo de prestar assisténcia técnica e extensdo rural e pesquisa

agropecuaria.

As melhorias em processos devem ser atingidas a partir de abordagens
estruturadas que possibilitem o desenvolvimento e a implementacdo de
mudancas que produzam efeitos benéficos e sustentaveis ao desempenho do

processo.

O Decreto n° 7.905, de 11.06.2013 dispde sobre a aplicagcdo de
mapeamento de riscos de corrupgcdo NnOsS processos organizacionais e de
servicos no ambito do Poder Executivo Estadual, sob a coordenacéo técnica da

Controladoria-Geral do Estado, e da outras providéncias.

A Portaria n® 127/14, de 24.04.14, da Presidéncia da EMATER constitui
o0 Colegiado Setorial de Mapeamento de Riscos de Corrupcéo e define suas
atribuicbes: a) Divulgar os conceitos/acfes referentes ao mapeamento e
preparar 0 ambiente interno da instituicdo, para garantir a implantacdo das
atividades em mapeamento de riscos de corrupcao e; b) Promover a aplicacao
do Mapeamento de Riscos de Corrupgao.

Desta forma, foi instituido o gerenciamento dos processos e

mapeamento de riscos, composta das seguintes etapas:



70

3.1 Implantacdo do Gerenciamento, Mapeamento e Monitoramento

dos Processos

A implantacdo do Gerenciamento e Mapeamento dos processos sera

realizada nas seguintes fases:

A Geréncia de Planejamento coordenara a normalizagéo, publicacao e

divulgacao dos processos organizacionais.

12, Fase - Implantacdo do Gerenciamento e Mapeamento dos

processos

Desta forma, a EMATER devera identificar os seus processos, mapear

0S processos criticos e gerencia-los com enfoque sistémico e integrado.

De acordo com o disposto no Artigo 5°, paragrafo, lll do Decreto n°
7.905, de 11 de junho de 2013, a Controladoria-Geral do Estado instituiu a
aplicacdo do mapeamento de riscos de corrupgdo nNOS pProcessos
organizacionais das instituicdbes do ambito do Poder Executivo Estadual.

Os processos criticos deverao ser gerenciados pelo “gestor”, que

assume a responsabilidade por seus resultados.

Os indicadores de riscos e Indicadores de desempenho deverdo ser

utilizados para avaliar e monitorar a performance dos processos.

A EMATER indicou 02(dois) representantes diretamente responsaveis
pela implantacdo do mapeamento NoS Seus pProcessos organizacionais, que

deverdo subsidiar a CGE/GO e o sistema proprio da institui¢cao.

O servidor responsavel pelo mapeamento de riscos de corrupgédo devera
aplicar as orientagOes relativas ao mapeamento, capacitar outros servidores a
aplica-la, trabalhar em grupo, conhecer os processos internos da Instituicdo, a
legislagcéo que regulamenta suas atividades, utilizar editor de texto e sistema de
Tecnologia de Informacdo - TI, além de capacidade de concentracdo e

organizacao.
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As Geréncias deverdo ser responsaveis pelos seus processos de apoio
e finalisticos e pela implantacdo do mapeamento nOS Seus processos

organizacionais.

Gestdo de Tecnologia de Informacdo - Tl coordenara e implantara o

sistema de informatizacdo que melhor atenda a esta ferramenta.

Atualmente, a GTI dispde da seguinte estrutura: O parque tecnolégico da
EMATER pode ser considerado um parque novo, com 200 computadores
recém adquiridos, notebooks e datashows para todas as Geréncias, 150
impressoras multifuncionais com contrato de manutencdo e suprimentos

incluso, impressora de alto desempenho para a parte grafica.

A rede légica e o cabeamento estruturado do prédio sede da EMATER
foi realizado em 2006 com capacidade para 400 pontos. Os switchs estao

interligados por 04 Racks distribuidos pelo prédio na topologia estrela.

Todos os “servidores de rede” tais como, Internet, Proxy, E-mail, Firewall
Sistemas Corporativos estdo todos localizados no prédio sede da EMATER e
estdo implementados os sistemas operacionais OpenSuse Linux e Windows
2013 Server.

O Link de Internet é dedicado com tecnologia full-duplex que significa
que a taxa de download e upload é a mesma e garantida pela operadora Oi de
34 Mbps. Os sistemas corporativos do Estado sdo acessados através de um
Link Embratel MPLS de 16Mbps com a SEGPLAN. No interior do Estado temos
aproximadamente 200 links de internet ADSL 2Mb.

Atualmente a area de Tl esta desafogada em questdo de funcionarios
contanto apenas com 02 servidores efetivos e 6 estagiarios que atendem todos
0s usuarios da EMATER via acesso remoto para o interior do Estado e visitas

técnicas no prédio sede.

22, Fase — Capacitagéao
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A EMATER ir4 capacitar os gerentes e responsaveis por processo sobre
a implantagdo da Gestdo por Processos e Mapeamento de Riscos de
Corrupcao. A capacitacdo serd realizada, iniciando com aulas presenciais em
gestdo por processo, ferramentas (bizagi) e nogbBes basicas em TI, e
posteriormente, com acompanhamento individual das metodologias do sistema

adotado pela Gerencia de Planejamento.

32. Fase — Estruturacao do Colegiado Setorial

Foi constituido o Colegiado Setorial da EMATER, formado por dirigentes
e servidores responsaveis pelo gerenciamento e mapeamento, através de ato

de constituicdo (Portaria n.127/14), que sera encaminhada a CGE/GO.

43, Fase - Informacbes do Processo (selecdo, descricdo e

fluxograma)

Depois de capacitados, 0s gerentes, 0S responsaveis por processos e 0s
representantes de cada InstituicAo dardo inicio as atividades praticas de
mapeamento, utilizando o Sistema de Mapeamento de Riscos de Corrupcao

desenvolvido pela CGE e pelo sistema préprio desenvolvido pela EMATER.

Nesta fase serdo selecionados quais processos devem ser mapeados,
descritas as informacdes sobre as atividades desenvolvidas em cada um e
elaborado o fluxograma (Bizagi). E realizada conjuntamente pelos servidores

responsaveis pelo mapeamento e 0s responsaveis por cada processo.

52 Fase — Validagéao

A validacao é realizada em reunido entre o responsavel pelo processo, o
gerente da area, as pessoas envolvidas no processo, o0 representante do
Colegiado, e quando possivel pela equipe da CGE/GO. O objetivo é apresentar

o texto referente a descricdo do processo e o correspondente fluxograma
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(bizagi), para que todos possam colaborar, complementando, melhorando,
excluindo ou incluindo outras perspectivas que porventura ndo tenham sido

observadas, garantindo uma melhor representacéo da realidade.

Feita os ajustes e produzida uma nova descricdo e desenho do

processo, o procedimento para validacao devera:

e Proceder a leitura do texto, com as adequacdes ocorridas (texto e
fluxograma) e consideracfes dos participantes, ajustando-os a realidade

ou a melhoria de processo proposta.

e Atendendo as determinacdes do Decreto n° 7.905, de 11 de junho de
2013, de acordo com a experiéncia de trabalho dos participantes,
deveréo indicar, no processo, onde existe risco de corrup¢cao. E o que foi

feito para dirimir ou acabar com o risco.

3.2 Mapeamento dos Processos

Os processos séo classificados em:

a) Processos Gerenciais: estdo diretamente relacionados a estratégia da
instituicdo, a formulacéo de politicas e diretrizes para o estabelecimento
e consecucao de metas e objetivos;

b) Processos Finalisticos: aqueles que caracterizam a atuacdo da

instituicdo, gerando o produto/servico ao cliente interno ou externo;

c) Processos Apoio: viabilizam a gestao efetiva da Instituicdo, garantindo
0 suporte adequado aos processos finalisticos. Estdo diretamente
relacionados a gestdo dos recursos necessarios ao desenvolvimento de

todos os processos da Instituicao.

Os esforcos de mapeamento deverdo ser concentrados nos processos
criticos, partindo dos macros-processos e descendo até os niveis do sub-

processos adequados para que sejam identificadas oportunidades de melhorias
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significativas. Portanto, ndo serad necessario mapear todos os processos. O
importante é que como instrumento ele possa cumprir o seu papel de identificar

se esta sendo cumpridos os objetivos e metas estabelecidas.

3.3 Ferramentas para Gerenciamento por Processo

O desenho deve ser feito com o software Bizagi Modeler, utilizando

formas geogréficas, como demonstradas a seqguir:

FLUXOGRAMA BIZAGI MODELER
IniciO Processo (cor verde)

O Fim do Processo (cor vermelha)

@ Evento Intermediario

C] Atividade que precisa ser executada
<> Passo Decisério

—___  , Diregdode Fluxo

Figura 3.1: Formas geograficas do Fluxograma Bizagi Modeler
Fonte: Adaptacao da autora

3.4 Indicadores de Risco de Corrupcao

O Indicador de Riscos de Corrupcédo (IRC) e o Indicador de
Desempenho (ID) ser& calculado pelo sistema estabelecido na EMATER, e
pelo sistema da CGE/GO, atendendo a legislagdo vigente, e adaptado as

especificidades da Instituicao.

O Indicador de riscos de Corrupcao (IRC), portanto, obedecera cada

passo decisorio a partir da formula:
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IRC =1-(gs/(15-gxX)) onde:
Qs- quantidade de respostas = Sim
Qx— quantidade de resposta = Nao se aplica

O valor do Indicador de Riscos de Corrupcéao de cada passo decisorio

pode variar de zero a um. Quando mais proximo do niumero um, maior o risco.

O proximo passo é identificar a concentracdo dos riscos do processo,

por grupos de perguntas:

Em Concentracdo dos Riscos do Processo (CR), o calculo da
concentracdo dos riscos encontrados em cada um dos trés grupos de

perguntas, utilizard a formula apresentada a seguir: CR=(qng /gnp) *100 onde:
gng = quantidade de respostas Nao obtidas em cada grupo de perguntas;
gnp = quantidade de respostas Nao obtidas no processo.

Uma maior incidéncia de respostas negativas as perguntas do Anexo V,
sugere onde podem estar concentrados 0s riscos: nas informagdes de apoio ao
passo decisorio (perguntas 1 a 5), nos mecanismos decisoérios (perguntas 6 a

10) ou no gerenciamento de resultados (pergunta 11 a 15)

3.5 Indicadores de Desempenho (ID)

Os indicadores de Desempenho estédo estabelecidos no Anexo Il - Item 6
- Medidas de Desempenho Item 6.1- onde as medidas de desempenho sdo
definidas em tempo médio necessario para a finalizagdo do processo e 0 no
item 6.2- onde o percentual dos processos que sao finalizados dentro do tempo

médio previsto.

No Anexo IV - onde o Indicador de Desempenho (ID) é estabelecido

abaixo:
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a) Tempo Padréao do Processo (TPP)/Tempo Real do Processo (TRP) =

TPP — TRP = Desvio do Tempo / 100

A0 se mapear 0 processo no passo decisorio deve ser criado o Indicador
de Tempo Padrdo do Processo (TPP) que serd comparado do Tempo real do
Processo (TRP), onde o desvio apontara o distanciamento do modelo padréo.

b) Qualidade Padrdo do Processo(QPP)/Qualidade Real do Processo(QRP)

= (em valores percentuais)

QPP — QRP = Desvio da Qualidade /100

Ao se mapear 0 processo no passo decisério deve ser criado o Indicador
de Qualidade Padrdo do Processo (QPP) que ser4 comparado a Qualidade
Real do Processo (QRP), onde o desvio apontara o distanciamento do modelo

padrao estabelecido.

3.6  Monitoramento continuo do Mapeamento de Risco de Corrupc¢éo e

de Desempenho.

Essa acdo serd efetuada simultaneamente pela EMATER e pela
Controladoria-Geral do Estado/CGE, conforme o Decreto n° 7.905, de
11.06.2013, onde o responsavel pela implantacdo de procedimento de
mapeamento de riscos de corrup¢do encaminhara relatérios trimestrais (Anexo

VIl) de monitoramento ao Colegiado e a Controladoria Geral do Estado.
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CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa procurou estabelecer um modelo de gerenciamento de
processo e mapeamento de riscos, que fosse capaz de identificar as situacdes
que acarretam riscos, fraude e corrupgdes, e a0 mesmo tempo, em que ao se
adotar mecanismos preventivos, promover a melhoria de procedimentos

organizacionais e potencializar os resultados institucionais.

Verificou-se que a utilizacdo da metodologia baseada em gerenciamento
por projeto, além de disseminar, promover a padroniza¢do das estruturas de
trabalho, promove também a melhoria no desempenho dos processos,
demonstrando a viabilidade em se alcancar a eficiéncia, a eficacia e

efetividade.

Demonstrou que a medida que se evitam ou minimizam a
vulnerabilidade dos riscos identificados, dentro de uma visdo sistémica de
processos, possibilita que as decisbes da organizacdo, sejam mais seguras,

flexivel, confiavel, precisas e consistentes.

Portanto, a hipétese levantada se convalida, na medida em que ao se
buscar a identificagdo e mapeamento dos perigos que podem gerar riscos e
implantar controles preventivos, com enfoque sistémico e de monitoramento
continuo, evita-se ou minimiza-se a vulnerabilidade dos riscos e propicia a

otimizacao dos resultados organizacionais.

A resposta a problemética levantada também se confirmou, pois, quando
se adota um modelo de gestao por processos, que envolvem agdes sistémicas
e estratégicas; que permite uma visao integrada da organizacao; que valoriza a
gestdo do conhecimento e das competéncias; que concentra o foco no trabalho
de forma simples e agil; que levanta indicadores de desempenho e medicao de
melhorias; que age proativamente e implanta a¢des preventivas e corretivas, €,
portanto, capaz de assegurar um sistema de controle dinamico e flexivel,

seguro e confiavel.
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Procurou-se desta forma, apresentar uma reflexdo sobre os diversos
modelos de gestédo de processo, identificando aspectos e caracteristicas mais
relevantes, intensidade, aplicacdo, vantagens e desvantagens, bem como,
procurou se identificar falhas na estrutura dos diversos procedimentos
institucionais que a torna menos efetiva e eficiente, e que ensejam a

possibilidade de riscos, fraudes e corrupgao.

Finalmente, este estudo apresentado permitiu demonstrar que adaptar
um modelo de gestdo, com especificidades proprias da Instituicdo, contribui
para melhorar a qualidade das praticas de gestdo em relacdo ao alinhamento

das estratégias, objetivos, metas e indicadores.

Pretende-se com este estudo contribuir de alguma forma na
incorporacdo de uma cultura de avaliacdo de desempenho dos processos
organizacionais, e de préaticas de gestdo que valorizem o engajamento e
comprometimento dos colaboradores, voltados para a qualidade dos servigos
prestados; pela ado¢cdo de medidas preventivas; por acbes de medicdo e
conhecimento dos resultados e para poder compara-los com padrdes

estabelecidos.

Recomenda-se a aplicacdo deste modelo de gerenciamento de
processos, porque além de atender ao carater de obrigatoriedade em sua
implantacéo, em face da Lei n° 7.905/2013, ele ainda pode ser monitorado pela
prépria Instituicdo, e atender aos requisitos instituidos pela coordenacédo do
sistema estadual de controle de riscos de corrupcdo (CGE), acrescido de
outras vantagens e especificidades em possuir outros indicadores de
desempenho, que venham, também, a contribuir na melhoria das praticas

organizacionais.
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ANEXO |
Papel de Trabalho 1 N
MAPEAMENTO DE RISCOS DE CORRUPCAO
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Instituico: |
Estrutura Organizacional: (Superintendéncia / Geréncia /Supervisao)
Processo: |
Data: Responsavel pelo preenchimento:
1.Critério RF 2.Critério AD 3.Critério TR 4.Critério CO (A) = (Total de 1 a 4) (B) = Avaliagdo dos (C) = Avaliagao final
Atendimento aos recursos para selecao
critérios

FONTE: EMATER -Adaptado da Controladoria Geral da Unido: Transparéncia Brasil. Metodologia de Mapeamento de Riscos de Corrupgéo (2011).

Orientagdes para preenchimento dos Critérios

Coluna 1 - Recursos Financeiros (RF): se houver (atribuir pontuacado 1); se ndo houver ou ndo for constatado (atribuir pontuagéo 0)
Coluna 2 - Atribuic&o de Direito (AD): se houver (atribuir pontuacéo 1); se ndo houver ou néo for constatado (atribuir pontuagdo 0)

Coluna 3 - Transferéncia de Recursos (TR): se houver (atribuir pontuacéo 1); se ndo houver ou ndo for constatado (atribuir pontuagéo 0)
Coluna 4 - Cumprimento de Obrigac8es (CO): se houver (atribuir pontuacao 1); se ndo houver ou nao for constatado (atribuir pontuagéo 0)
Coluna A - Atendimento aos Critérios = Somatdria do resultado da Coluna 1 a 4.

Coluna B - Avaliagado dos recursos financeiros: Classificar os recursos financeiros nas escalas:

Escala Valor(R$) Pontuagéo Observagéo

Baixa De: 0,00 a R$ 80.000,00 1 Inexistente ou de menor significancia
Média Acimade: R$80.000,00até R$ 650.000,00 3 Razoavelmente significativos

Alta Acima de: R$ 650.000,00 5 Muito significativos

Coluna C — Avaliacéo final para sele¢cao: serd o produto do valor obtido na Coluna A pelo valor obtido na ColunaB ou (Ax B =C)

Responsavel pela Preven¢do a Corrupcéo




ANEXO II -
Papel de Trabalho 2
AMBIENTE DO PROCESSO
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Instituicao:

Estrutura Organizacional:

Processo: | Data: | Responséavel:

1. Descri¢do do processo:

1.1. Fluxograma do processo: |

2.  Insumo: 3.Classificacao da origem do insumo

Exdégena (externa) Enddgena (interna)

3 Resultados finais do processo:

4 Instrumentos legais: |

5.1.Relacdo dos principais instrumentos legais 5.2 Status:

6. Medidas de desempenho existentes:

6.1 Tempo médio para finalizagdo do processo: 6.1 Fonte da Informagéo:

6.2 Percentual dos processos finalizados com alcance de resultados

7. Vinculagdo a outros processos de trabalho:

7.1 Processos vinculados:

8. Observacdes:

Fonte: EMATER. Adaptado da Controladoria Geral da Uni&o, 2011

Orientagao para preenchimento:

1. Descricdo do processo: descrever todo o processo, identificando suas fases, formas de trabalho, decis@es e resultados.

1.1 Fluxograma do processo: anexar o fluxograma do processo

2. Insumos do processo: informar o fato ou demanda que inicia o processo

3. Classificacdo da origem do insumo: informar se o0 insumo tem origem exdgena ou endégena

4. Resultados finais do processo

5. Instrumentos legais

6. Medidas de desempenho existentes:

6.1 Tempo médio para finalizagdo do processo

6.2 Percentual dos processos finalizados com alcance de resultados: informar o percentual dos processos que sao finalizados dentro do tempo médio previsto.
7. Vinculac&o a outros processos de trabalho: relacionar os processos que recebem insumos do processo objeto do mapeamento

8. Observag0@es: acrescentar informagées relevantes acerca do processo

Responsével pela Processo/Atividades




PROCESSO:
Data de Autorizacéao:
Data Revisao:

ANEXO Il
DESCRICAO DAS ATIVIDADES
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AREA
RESPONSAVEL

Descricéo da atividade

Fonte: EMATER — Adaptado pela Autora

Responséavel pela Processo/Atividades




ANEXO IV
Papel de Trabalho 3

DETALHAMENTO DOS PASSOS DECISORIOS

89

Instituicao:

Estrutura Organizacional: (Superintendéncia/Geréncia/Supervisio/Area)

Processo:

Data: /| |/ | Responsavel:

Ord. | PASSOS DECISORIOS

ID — Indicador de
Desempenho

N° 1.1) Identificacdo do passo decisorio 1.2) Informag6es Exdgenas: 1.3) Informagdes Endogenas:

1.4) Alternativas de Resultado

Tempo Produtividade
/ Qualidade

Fonte:EMATER Adaptado da Controladoria —Geral da Unido:Transparéncia Brasil.(2011)

Orientacgéo para Preenchimento:

Identificacdo do passo decisorio: Informar qual a decisao sera tomada.

Responsavel pelo passo Decisério: Informar o cargo da pessoa responsavel pela decisao.
Informagdes enddgenas: os fatos gerados dentro da Instituicdo e provocam o inicio do processo.
Informagdes Exdgenas: os fatos gerados fora da Instituicdo e que provocam o inicio do processo
Alternativas de Resultado: Informar quais as alternativas (resultados) possiveis para a decisdo

Responsavel pela Prevencgdo a Corrupgéao
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ANEXO V

INDICADORES DE RISCOS DE CORRUPCAO (IRC) E
INDICADORES DE DESEMPENHO DE PROCESSO (IDP)
Quadro 3 —Indicadores dos Riscos de Corrupcéo (IRC) e Indicadores de Desempenho (ID) para mensuracgdo dos resultados dos processos empresa.

Passo Decisorio Apoio passo Decisorio | Mecanismo Decisério | Gerenciamento de Resultados IRC IDP

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 Tempo/ | Produtividade
Prazo / Qualidade

FONTE: Adaptado da Controladoria Geral da Uni&o: Transparéncia Brasil. Metodologia de Mapeamento de Riscos de Corrupgéao (2011).

Orientagdo para Preenchimento
I - INDICADORES DE RISCOS DE CORRUPCAO (IRC)
a) Passo Decisério: Informar qual a decisdo que sera tomada.
b) Coluna numeradas de 1 a 15:
Cada passo decisorio, aplicar as 15 perguntas relacionadas ao final dessas orientagdes. O entrevistado devera responder:
e  Sim( caso o processo atenda totalmente a questao)
. Na&o (caso o processo ndo atendida ou atendida parcialmente a questao)
. Na&o se aplica( caso a questdo ndo corresponda & natureza do passo decisorio).
gs — quantidade de resposta Sim.
gx — quantidade de respostas Nao se aplica
qng- quantidade de respostas Nao obtidas em cada grupo de perguntas
gnp- quantidade de respostas N&o obtidas no processo
Concentracgéo dos Riscos (CR): para o calculo, em cada grupo de pergunta, é utilizada a férmula :

CR = (gqng/qnp)*100

11 - INDICADOR DE DESEMPENHO DE PROCESSO (IDP)
c) Coluna de Tempo/Prazo
Tempo Padréo do Processo(TPP)/Tempo Real do Processo (TRP) =

TPP — TRP = Desvio do Tempo

d) Coluna de Qualidade/Produtividade
Percentual entre Metas prevista e Metas atendidas

e) Qualidade Padr&o do Processo (QPP) / Qualidade Real do Processo(QRP) = (em valores percentuais)

QPP — QRP = Desvio da Qualidade

Responsavel pela Prevengdo a Corrupgéo
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ANEXO VI
QUESTIONARIO - Papel de Trabalho 4

QUESTIONARIO

APOIO AO PASSO DECISORIO

1 - As informagdes que alimentam o passo decisério sdo especificadas em normas internas? As normas internas devem ser formalizadas e determinar as informagdes a serem
analisadas para fundamentar as decisoes.

2 - As informagdes que alimentam o passo decisério sdo construidas a partir de metodologia eficaz? Verificar se ha metodologia que garanta a atualizagcdo e ade4quagéo
constante da informacao utilizada. Seguindo  metodologias, podem ser evitados desvios de interpretagao.

3 - As informacdes utilizadas no passo decisério contam com coleta de dados estruturada? E necessario identificar se o conjunto das informacdes sobre 0s mesmos eventos s&o
registrados e disponibilizados de forma integrada em banco de dados.

4 - As informacdes que alimentam o passo decisério sdo consistentes? E necessario identificar se as informacdes utilizadas ndo contradizem a si proprias e nem a outras
informacgdes sobre o tema.

5 -A informacédo est& disponivel no momento que a decisdo seve ser tomada? Identificar se os passos decisoérios sofrem atrasos por ndo terem informag6es disponiveis ou se
ocorrem sem informacdes, por ndo estarem disponiveis.

MECANISMO DECISORIO

6 - Os responsaveis pela decisdo possuem o conhecimento necessario para sua realizacdo? Deve ser avaliado se o responsavel pelo passo decisério tem capacidade técnica
para executar a decisé@o, se conhece as normas que a regulamentam e se possui formagéo profissional adequada.

7 - Existem controle e supervisdo da decis&o? E necessario identificar se a deciséo é acompanhada e conferida posteriormente, por pessoas do mesmo ou de outros departamentos
da instituicdo.

8 - A decisdo é vinculada a critérios que garantam a consideracdo igualitaria dos interessados ou beneficiarios? E necessério identificar se existem critérios que impecam
tratamentos desiguais em situagdes semelhantes. Verificar a possibilidade de existir exigéncias desiguais.

9 - Ha controle do contato entre o tomador da decisdo e os beneficiarios ou partes interessadas na decisdo? Verificar se existe controle da interagcao entre o tomador da decisao
e interessados, se ha registros ou outras formas de acompanhamento dos contatos, se o atendimento a interessados em determinado processo tem o registro dos temas tratados,
garantindo igualdade de informacdes para todos os envolvidos.

10 — O passo decisério é concluido em tempo semelhante, quando ha demandas semelhantes? Identificar se existem procedimentos que sao postergados enquanto outros sao
adiantados sem justificativas.

GERENCIAMENTO DE RESULTADOS

11 - ha registro do histérico da decisd@o na instituicao? ldentificar se a instituicao possui registros de decisfes passadas que possam ser usadas para orientar a tomada ded deciséo
em casos semelhantes.

12 — As alternativas de resultado s@o previstas em normas internas? ldentificar se as alternativas (possibilidades) de decisdo estao previstas em normas internas.

13 — Ha histérico dos beneficiarios ou partes interessadas nos resultados da decisdo? Avaliar se ha condi¢bes de identificar quais foram os principais beneficiarios da deciséo.

14 — Ha indicadores para avaliagdo do tempo adequado ao passo decisorio? Identificar se foram definidos indicadores que possam avaliar qual o tempo adequado.

15 - Ha indicadores para avaliacdo dos resultados do passo decisorio? Identificar se foram definidos indicadores para avaliar se os resultados séo adequados aos propésitos da
politica publica a que se subordina.

FONTE: EMATER .Adaptado da Controladoria Geral da Unido: Transparéncia Brasil. Metodologia de Mapeamento de Riscos de Corrupgéo (2011).
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ANEXO VI

MONITORAMENTO DO GERENCIAMENTO DOS PROCESSOS E
MAPEAMENTO DE RISCOS DE CORRUPCAO E DO DESEMPENHO DOS PROCESSOS

Instituicao: Periodo: / / a [/ | (Monitoramento Semestral)
Processos Organizacionais PT1 | PT2 | Validagéo PT3 | PT4 | Relatério Corregéo
1.

2.

3.

4.

5.

6.

7.

8.

Informagdes Complementares:

FONTE: Adaptado da Controladoria Geral da Unido: Transparéncia Brasil. Metodologia de Mapeamento de Riscos de Corrupgdo (2011).

Orientagdes para Preenchimento:

Processos Organizacionais: Informar os processos selecionados para mapeamento

Colunas PT1, PT2, Validacéo, PT3 e PT4: Informar 1, se concluido e 0, se ndo concluido

Relatoério: Nesta Coluna, informar 1, se entregue a diregdo da instituicao e 0, se ndo entregue.

Correcéo: Nesta coluna informar 1 caso a instituicdo tenha implantado medidas corretivas e 0, caso ndo tenha implantado.
Informagdes Complementares: Utilizar esse espago para acrescentar informagdes relevantes sobre as agdes desenvolvidas

Responsavel pela Prevengdo a Corrupcéo
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RELATORIO DO GERENCIAMENTO POR PROCESSOS E
MAPEAMENTO DE RISCOS DE CORRUPCAO E DE DESEMPENHO

Instituic&o:
1. Introducéo:
2. DescricOes das a¢cdes desenvolvidas:
3. Resultados obtidos com o Gerenciamento por processo e Mapeamento de Riscos de Corrupc¢éo e Desempenho:
4. Indicadores de Riscos de Corrupgdao e Indicadores de Desempenho:
5. Concentracdo dos Riscos:
6. Anélise dos Riscos:
7. Analise do Desempenho:
8. Problemas ldentificados nos processos:
9. Recomendag¢des para diminuir/acabar a concentracdo dos Riscos:

10. Conclusao:

FONTE: EMATER Adaptado da Controladoria Geral da Uni&o: Transparéncia Brasil. Metodologia de Mapeamento de Riscos de Corrupgéo (2011).

Responsavel pela Prevengdo a Corrupcéo
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FORMULARIO DE REGISTRO DE PRODUTIVIDADE DO TRABALHO X PROCESSO

IDENTIFICACAO: AREA: CONTROLADORIA INTERNA

Servidor Responséavel Avaliado: MAGDA ALVES LEITE
Nome da Chefia Imediata: PRESIDENCIA
Intersticio Avaliatorio: _ /09/2014 a __ /03/2014

Item Resultados Esperados Resultados Executados Quantidade Indicador
Prazo Produtividade
Atividades Planejadas Atividades Executadas Prevista | Real 0 a 100% 18 a
0%
01 Processos para analise Processos analisados que envolvam autorizacdo de 180 180 100% 100%
despesas de valores inferiores ao estipulado pela Lei n°
17.781/12, pelo tempo maximo de 5 dias duteis na
Controladoria Interna/Setorial.
02 Emisséo de Pareceres Emissdo de Pareceres referentes aos processos de 180 180 100% 100%
despesas de valores inferiores ao estipulado pela Lei n°
17.781/12.
03 Controles implementados Controle dos pagamentos referentes aos processos de 180 180 100% 100%
despesas de valores inferiores ao estipulado pela Lei n°
17.781/12.
04 Acdes corretivas Recomendar agbBes corretivas e saneadores das 20 20 100% 100%
irregularidades apontadas.
05 Recomendar que se adotem procedimentos | Procedimentos regulamentadoresa cerca das execucgles 10 10 100% 100%
regulamentadores a cerca das execugdes | administrativas e orcamentarias
administrativas e orcamentarias.
06 Acompanhar e implementar as acfes de Gestdo | Gerenciamento de Processos e Mapeamento de riscos 05 03 60% 60%
de Processos e Mapeamento de Risco de
Corrupgdo junto a CGE, conforme Portaria n°
127/2014.
07 Analisar as Prestacbes de Contas Anuais do | Contrato/Convénio Anual: 2012/2013, 2013/2014 e 03 02 67% 67%
Contrato/Convénio com a FUNDATER conforme | 2014/2015
Ordem de Servico n° 003/14
Média Geral (Soma dos percentuais alcangados / N° Atividade ) 89,57% 89,57%

Fonte: EMATER. Adaptada pela autora

Responsavel pela Area




ANEXO X

PROCESSO: Analise de Pr para P

1) A GEOF - Geréncia Orgamentaria e Financeira recebe os processos de pagamento, via
protocolo. Quando se tratar de processos com valor abaixo de R$ 500.000,00 é encaminhada
para andlise da Controladoria Interna Setorial.

2) Ao receber o Processo, o Gestor da Controladoria Interna registra o processo no sistema e
faz a andlise.

2.1) Se estiver em conformidade e ndo houver ressalvas, emite-se parecer favordvel e
encaminha para pagamento.

2.2) Quando n&o estiver em Conformidade, emite parecer apontando as irregularidades e
devolve ao Gerente Responsavel (via protocolo) para sanar irregularidades. N3o sanada a
irregularidade, antes de se encerrar o processo deve ser encaminhado para baixa nos
registros: GEPLAN para baixa na dotacdo orgamentdria, GEOF para baixa no resumo de
empenho e demais registros, por fim, encaminhado para arquivo, Sanados as pendéncias, a
Controladoria Interna emite novo parecer e segue para pagamento.

2.3) Se estiver em conformidade, porém com pendéncias, emite-se parecer com ressalvas,
encaminha para pagamento e posteriormente serd encaminhado & Geréncia Responsavel
para sanar as irregularidades apontadas. Sanadas as irregularidades, envia para
Controladoria Interna para andlise e devolve a Geréncia responsavel pelo Processo.
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ANEXO Xl

CGE|®ERcs o™

Questionario

Sistema de Map to de Riscos de Corrupciao

EMATER - Agéncia Goiana de Assisténcia Técnica, Extensdo Rural e Pesquisa Agropecudria do Estado de
Goias/PRESIDENCIA DA EMATER/CONTROLADORIA INTERNA
Processo: Andlise de Processos para Pagamento
Data do cadastramento: 28/05/2014
ponsavel pelo pr hi 0: Magda Alves Leite

PD1: Processo em conformidade?

1) As informagdes que alimentam o passo decisdrio sdo especificadas em normas internas?
R: Sim. Leis e Decretos descritos no Ambiente de Trabalho

2) As informagées que alimentam o passo decisorio sao construidas a partir de metodologia
eficaz?
R: Nao.

3) As informacées utilizadas no passo decisério contam com coleta de dados estruturada?
R: Sim. Processo com toda documentagéo para andlise

A

4) As informacoes que ali tam o passo d i0 séo ¢ ?
R: Sim. Processo fisico com documentagées

5) A informacio esta disponivel no momento que a decisao deve ser tomada?
R: Sim. Processo fisico com documentacdes

6) Os responsaveis pelo passo decisério sdo capacitades pela institui¢ao para executar a decisdo?
R: Sim. Nivel Superior, Mestrado, Especializacdo em Auditoria, Especializacdo em Agronegécio e Marketing.

7) Existem controle e supervisao da decisao?
R: Nao.

8) A decisao é vinculada a critérios que garantam a consideracgdo igualitiria dos interessados ou
beneficiarios?
R: Sim. Sim. Os parametros utilizado sao definidos em Lei e Normativas

9) Ha controle do contato entre o decisor e os beneficiarios ou partes interessadas na decisao?
R: Néo se aplica. Ndo ha contato direto entre as partes interessadas

Tid

10) O passo decisério é em temp lhante, quando ha d das semelhantes?
R: Sim. Os processo sdo pressionados por prazo de vencimento

11) Ha registro do histérico da decisdo na instituicdao?
R: Sim. Sistema de controle de processo do Estado

12) As alternativas de resultados sao previstas em normas internas?
R: Nao.

13) Ha historico dos beneficiarios ou partes interessadas nos resultados da decisao?
R: Néo se aplica. Os Beneficidrios ou Partes Interessadas ndo acesso direto nas decisoes da Controladoria
Interna.

14) Ha indicadores para avaliacao do tempo adequado ao passo decisério?
R: Sim. Prazo de Vencimento para pagamento

15) H4 indicadores para avaliacao dos resultados do passo decisorio?
R: Ndo.

20/11/2014 10:46 Pégina 1 de 1 P g0.qov.br/mrc/
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ANEXO Xl - FLUXOGRAMA : SOLICITAC}AO DE COMPRAS / SERVICOS

AGENCIA GOIANA DE ASSISTENCIA TECNICA, EXTENSAO RURALE
/’ ' PESQUISA AGROPECUARIA - EMATER

|
TR

Solicitante

Fegurtzan
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GEAD / Gerente:

SOLICITAGAO DE COMPRAS/SERVICOS
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| 'AGENCIA GOTANA DE ASSISTENCIA TECNICA. EXTENSAO RURALE
PESQUISA AGROPECUARIA - EMATER

GEAD / Gerome

GEAD / Arws da Compeas

‘G- Gerincs g Mengemento

POF . drageamy 01 Desentatlio Fruncsio.
CRL- Comissbe Pemmenente de licttaghs.
_DGPF - Direcnra 7 Gectia, Ransjanert ¢ FANIS

L errmme o ¥

nerremmesd]

98



PROCESSO DE COMPRA DIRETA

DESCRICAO DAS ATIVIDADES

SOLICITACAO DE COMPRAS — A Geréncia Administrativa encaminha o
processo de Solicitagdo de Compras/Servicos a2 Area de Compras para
cadastrar a aquisicdo de compras e/ou servigo no Sistema COMPRASNET.

CADASTRO COMPRASNET - Area de Compras cadastra a solicitagao de
compras no Sistema COMPRASNET.

GERA AUTORIZAGAO - SEGPLAN/Superintendéncia de Suprimentos e
Logistica - gera a autorizagdo para aquisigdo de compras/servigos, através do
Sistema COMPRANET.

DIVILGAGAO E PUBLICIDADE — GEAD/Area de Compras disponibiliza no
COMPRANET pelo periodo de 2 (dois) dias, para divulgagao e publicidade do
procedimento para os fornecedores cadastrados no Cadastro Unificado de
Fornecimento do Estado — CADFOR, em seguida dara inicio & Sessao Publica,
na data e horério previsto na Oferta de Compras, por um periodo de 2 (duas)
horas, ap6s este periodo o Sistema COMPRASNET definira o melhor lance
proposta e sendo este igual ou menor que a Oferta de Compra o préprio
sistema homologara eletronicamente o procedimento, posteriormente anexa
a Certidao de Regularizagéo Cadastral -CRC e envia o processo a GEOF para
solicitar PPT.

SOLICITA PPT - Solicita a SEGPLAN, emiti a Programagéo de Prioridade
Trimestral - PPT, emiti o rascunho da Nota de Empenho, ap6s a liberagdo da
Programag&o de Prioridade Trimestral — PPT, pela SEGPLAN, colhe assinatura
do Diretor de Gestao, Planejamento e Finangas na Nota de Empenho em
Documento Unico de Execugao Financeira — DUEOF e encaminha o processo
a GESEG para colher as assinatura do Presidente na Nota de Empenho em
Documento Unico de Execugao Financeira — DUEOF.

COLHE ASSINATURA — A GESEG colhe a assinatura do Presidente na Nota
de Empenho em Documento Unico de Execugao Financeira-DUEOF e devolve
o processo a GERAD para encaminhar a Nota de Empenho a Contratada
solicitando a entrega do objeto e a respectiva Nota Fiscal.

SOLICITA NOTA FISCAL — GERAD encaminha a Nota de Empenho a
Contratada solicitando o objeto e a respectiva Nota Fiscal e apds recebé-la
devolve o processo a GEOF para solicitar 8 SEFAZ o Cronograma Mensal de
Desembolso Financeiro — CMDF. E no caso de aquisicdo de publicagéo,
encaminha & Biblioteca para registrar no acervo o material.
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SOLICITA CMDF — A GEOF solicita 8 SEFAZ o Cronograma Mensal de
Desembolso Financeiro ~ CMDF, emiti o rascunho da Ordem de Pagamento,
apos a liberagdo do Cronograma Mensal de Desembolso Financeiro — CMDF e
encaminha o processo @ GESEG para coiher e assinatura do Presidente.

ORDENA DESPESA - GESEG colhe a assinatura do Presidente na Ordem de
Pagamento, apds assinatura solicita a GEOF para enviar a OP
eletronicamente para assinatura do Ordenador de despesa e caso esteja de
acordo e devidamente assinado devolve o processo a GEOF para as
providéncias necessarias.

EFETUA PAGAMENTO - Envia a Ordem de Pagamento ao Banco para
concluir o pagamento, autentica-la e efetuar o depésito na conta do favorecido.

REGISTRA PAGAMENTO — GEOF/Area de Contabilidade langa os devidos
registros contabeis e, em caso de contrato manter o processo na Geréncia para
pagamento das parcelas, mensal e, apés pagamento da Ultima parcela enviar
os autos @ GERAD/Gestor do Contrato para providenciar o Termo Aditivo, se
for o caso e informa & GEPLAN/Area de Planejamento e Orgamento, o valor
real pago para atualizagao dos controles orgamentéarios.

ARQUIVA PROCESSO — GESEG/Area de Protocolo arquiva o processo, apés
pagamento da ultima parcela.
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Voltar

GOVERNO DO ESTADO DE GOIAS
Secretaria de Estado da Casa Civil

DECRETO N° 7.905, DE 11 DE JUNHO DE 2013,

Dispbe sobre a aplleegao de mapeamento de
riscos de Comupgéo n

e de senigos ne ambho do Poder Executivo
Estadual, sob a coordenagfo técnica da
Controladeria-Geral do Estado, e d& outras
providéncias.

O GOVERNADOR DO ESTADO DE GOIAS, no uso de suas atribuigdes
constitucionals e legals e tendo em vista o que consta do Processo n® 201300013002230,

DECRETA:

Aft. 1° E adotada 2 aplicagso continuada de mapeamento de riscos de corrupgao nos
processos organizacionals e de senigos no ambito do Poder Executivo Estadual.

Paréagrafo tnico. O map o de riscos, de cofrupgdo consiste em f de
gestdo que permite aos agentes publicos mapear os processos organizacionals e de senigos no ambito
dos 6rgdos e das entidades que dirigem, de fcxmg a identificar fragilidades que possibilitem a ocorréncia
de atos de corrupgdo,

Art 2' mmpete 4 Controladoria-Geral do Estado a coordenagfo técnica da
implantagéo de mapeamenté dp riscos de cormupgdo conforme determinada por este Decreto.

gl tnico. A Contr Geral do Eslado podera empreender \isitas técnicas
e audltodais opemclomus nos 6rgdos e nas enti do Poder E: ivo esp ite para
a de’ 1to de riscos de corrupgéo,

Art, 3° Sujeitam-se ac dsposto neste Decreto os érgios, da administragdo direta, as
autarqul fundagd iedades de ecanomia mista, contrlades direta ou

mdiretamente pe(c Estado de Golés

Paragrafo Unico. Os Conselhos de Administrago, no &mbito das empresas estatais,
deverdo d inar a aplicagao deste Decreto nas respectivas entidades.

Art. 4° Os 6rg@os e as entidades do Poder Executivo Estadual, no prazo de 30 (trinta)
dias a contar da data ds publicago deste Dscreto,, de\erao Indicar formalmente & Controladoda-Gerai do

Estado o respectivo representante te tesp | pela implantagé dimento de
to de risco de pgac em seus p bem como por sua Inierlocut;ao para tal fim com
érgﬂc\ coordenador técnico. v ) i

§ 1° Os representantes indicados na forma do disposto no cépul deste artigo deverdo
encaminhar relatérios trimestrais de acompanhamento da impl ¢ao de map to de riscos de
corrupgao & Controladoria-Geral do Estado de Goias. E

§2°A Contmladdﬂa-eeml do Estado te, relatério analitico
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a0 Chefe do Poder E: ivo, com Inf ¢ sobre o and da aplicagao de map to de
fiscos de comupg#o nos processos dos drgdos e das entidades do Poder Executivo.

Art, §° Visando & eficicla da adogso de u de riscos de comupgso em seus
processos, os érgaos e as enti do Poder E Ivo de |

| — adoter método de gest&io que permita aos agentes plblicos mapear & awliar os
processos organizaclonais de forma a identificar fragilidades que. possibilitem a ocoméncia de riscos de
comupgéo;

Il — impl: medidas p i que reduzam as wilnerabilidades e os riscos
capazes de fragilizar seus processos;

It ~ estruturar um colegiado setorial para gerenciar o mapeamento de riscos de
corrupgéo, formado por dirigentes do érgdo ou da entidade e senidores responséwis pela aplicagao da
metodologia em cada um de seus processos.

Art. 6° A Controladorie-Geral do Estado poders expedir regras complementares
necessérias & implantagéo de mapeamento de riscos de cormupgio pelos érgdos e pelas entidades do
Poder Executivo, competindo-he adotar as i drias & do dos i
representantes e demals senidores indicados.

Art. 7° Este Decreto entra em vigor na data de sua publicagéo.

PALACIO DO GOVERNO DO ESTADO DE GOIAS, em Goiznla, 11 de junho de 2013,
125° da Repblica.

MARCONI FERREIRA PERILLO JUNIOR

{D.0. de 14-06-2013)

Este texto ndo substitui o publicado no D.0. de 14-06-2013.

& imprimis
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