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RESUMO

GESTAO DE RISCOS EM PROCESSOS ADMINISTRATIVOS EM
COORDENACOES DE CURSO DE GRADUACAOQO: ESTUDO DE CASO NA
UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA MARIA

AUTOR: André Luiz Faverzani Martins
ORIENTADOR: David Lorenzi Junior

Esta pesquisa tem como objetivo propor acdes para mitigar riscos em processos administrativos
executados pelas Coordenagdes de Cursos de Graduacdo da UFSM. Como referencial tedrico
foram apresentados aspectos relativos a governanca publica e um dos seus mecanismos, a
gestdo de riscos, como também aspectos sobre processos organizacionais. Quanto ao método,
a pesquisa tem carater analitico, sendo classificada como qualitativa e quantitativa, e em relacédo
a sua logica é considerada dedutiva. Quanto ao resultado da pesquisa ela é aplicada, sendo que
0 método utilizado € o estudo de caso. Os dados foram coletados utilizando o questionario
adaptado de Pérto (2013), sendo respondido por 35 individuos. Também foi aplicado o método
5W2H em entrevistas com 10 individuos dentre os 35 respondentes do questionario para obter
dados sobre o funcionamento de processo. Nestas entrevistas também foram identificados os
riscos relacionados aos processos, seguindo a ordem da aplicacdo de gestdo de riscos definida
no COSO IFES. Para a andlise dos dados executou-se as demais etapas do COSO IFES,
classificando e identificando a resposta do risco para subsidiar a elaboracdo das acGes de
mitigacdo dos riscos. Os resultados obtidos demonstraram que para os 27 eventos de risco
identificados, 4 riscos foram classificados como muito altos, 10 como altos, 8 como moderados
e 5 como baixos. Sendo que foi possivel indicar como resposta ao risco a mitigacdo de 14 riscos
e propor 12 acdes para viabilizar a mitigacéo destes riscos. Destas a¢des destaca-se a promogéo
de acbes para reduzir os indices de reprovacao em disciplinas possibilitando a diminuicdo da
oferta de turmas extras (além da desproporcionalidade destas com as turmas regulares), da
negativa de matricula por falta de pré-requisitos e do conflito de horarios entre disciplinas
solicitadas pelos alunos.

Palavras-chaves: Processos. Gestdo de Riscos. Coordenag6es de Cursos de Graduacao.






ABSTRACT

MANAGEMENT OF RISKS IN ADMINISTRATIVE PROCESSES IN COURSE
COORDENATION: CASE STUDY IN THE FEDERAL UNIVERSITY OF SANTA
MARIA

AUTHOR: André Luiz Faverzani Martins
ADVISOR: David Lorenzi Junior

This research aims to recommend actions to mitigate risks in administrative processes carried
out by the coordination of undergraduate offices of the UFSM. As theoretical framework,
aspects related to public governance and one of its mechanisms, risk management were
presented, as well as aspects about organizational processes. As for the method, the research
has analytical character, being classified as qualitative and quantitative, and in relation to its
logic it is considered deductive. This is an applied research, using the case study method. Data
were collected using the questionnaire adapted from Porto (2013), answered by 35 individuals.
The 5W2H method was also applied to interviews with 10 individuals from the 35 respondents
of the questionnaire in order to obtain data about the process functioning. In these interviews
the risks related to the processes were also identified, following the order of risk management
application defined in COSO IFES. For the data analysis, the other steps of COSO IFES were
performed, classifying and identifying the risk response to support the elaboration of risk
mitigation actions. The results showed that for the 27 risk events identified, 4 risks were
classified as very high, 10 as high, 8 as moderate and 5 as low. It was possible to indicate as a
response to the risk, the mitigation of 14 risks and the proposition of 12 actions to enable the
mitigation of these risks. These actions include the promotion of strategies to reduce the failure
rates in subjects, which enables the reduction of extra classes (besides the disproportionality of
those with regular classes), the negative of registration due to lack of prerequisites and the
conflict of schedules between subjects requested by students.

Keywords: Public Governance. Risk management. Mitigation.
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1 INTRODUCAO

A Administracdo Publica no Brasil é considerada por muitos como uma estrutura
organizacional muito rigida e apresenta uma descontinuidade administrativa (PORTO, 2013).
Este mesmo autor afirma que esta rigidez dificulta o processo de mudanca no setor publico
como um todo, tornando as adaptacfes dos processos para novas perspectivas extremamente
dificeis. Conforme Johnson et al. (1996), o fato de uma organizacdo ser publica tornam
delicados, morosos e complexos varios processos que sd8o mais simples e dindmicos em
empresas privadas, ocorrendo um controle publico e de conotagdo politica nos servigos que sao
prestados.

No contexto econdémico atual em que se encontra o Brasil, os setores da Administracéo
Publica vém sofrendo reducdo e contingenciamento de verbas, tendo que buscar maneiras de
otimizar 0s seus processos para enxugar os gastos e qualificar os seus servigos (SOUZA, 2016).
Aliado a isto existem crescentes exigéncias da sociedade por transparéncia e qualidade dos
servicos prestados pelos mais diversos 6rgdos da Administracdo Publica (FIGUEIREDO;
SANTOS, 2013). Diante disto surge a governanca publica como alternativa para melhorar a
eficiéncia dos processos e atividades realizadas pelos diversos érgdos da Administracao Publica
(ARAUJO, 2014).

Segundo a IFAC (2018), governanca engloba a estrutura (administrativa, politica,
econdmica, social, ambiental, legal e outras) utilizada para que os resultados almejados pelos
interessados sejam definidos e alcangados. A governanca pode ser definida como um sistema
que dirige, monitora e incentiva as organizacfes, envolvendo os relacionamentos entre a
sociedade, alta administracdo, servidores e Orgaos de controle. Fundamentalmente, a boa
governanca publica tem como expectativa obter e conservar a confianga da sociedade,
utilizando um conjunto eficiente de mecanismos, assegurando que as a¢des executadas sempre
estejam alinhadas ao interesse publico (BRASIL, 2011). Segundo Amaral (2006, p. 552), “os
problemas sociais e econémicos, sobretudo o acentuado grau de desigualdade da nossa
sociedade, colocam responsabilidades maiores sobre a boa governanga”.

Governanca no setor publico entende-se como os modos de avaliagdo, coordenacgéo e
controle, como também as relagdes entre a estrutura, processos e cultura das organizagoes.
Essas definem como as decisdes sdo estabelecidas e as responsabilidades séo executadas
(GRAHN; AMOS; PLUMPTRE, 2003).
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Segundo Brasil (20144, p. 36), “para que as fungdes de governanga (avaliar, direcionar
e monitorar) sejam executadas de forma satisfatoria, alguns mecanismos devem ser adotados:
a lideranca, a estratégia e o controle”. Os lideres, individuos que ocupam os principais cargos
das organizacdes e lideram os processos de trabalho, devem garantir a existéncia de condicdes
minimas para a execugdo da boa governanca. Esses lideres devem estabelecer o processo da
estratégia necessaria para a boa governanca, realizando o levantamento de demandas, avaliando
0 ambiente interno e externo da organizacdo, definindo a estratégia e o seu alcance, alem dos
objetivos de curto, médio e longo prazo alinhados as estratégias e processos executados a nivel
operacional (BRASIL, 2014a).

Entretanto para que esses processos sejam executados, existem riscos, 0s quais devem
ser avaliados e tratados. Para isso, € importante a definicdo de controles e sua avaliagéo,
transparéncia e accountability, que envolve, entre outras coisas, a prestacao de contas das acdes
e a responsabilizacdo pelos atos praticados. Dentro de cada um dos mecanismos de governanca
(lideranca, estratégia e controle) foi associado um conjunto de componentes para o alcance dos
objetivos organizacionais. O mecanismo controle é dividido em trés componentes (gestdo de
riscos e controle interno, auditoria interna e, accountability e transparéncia) (BRASIL, 2014a).

O desafio da governanca nas organizacgdes publicas é definir quanto risco pode-se aceitar
para prestar o servicgo de interesse publico da forma mais eficiente, buscando o equilibrio entre
riscos e beneficios (INTOSAI, 2007). Segundo Brasil (2014a), o instrumento de governanca
para lidar com esse desafio € a gestdo de riscos. Nela verifica-se se o risco esta em um nivel
ndo aceitavel para a organizacdo, e caso ndo esteja, deve-se implementar controles internos para
mitigar estes riscos.

Segundo Sedrez e Fernandes (2011, p. 71), “na medida em que as atividades das
organizag6es envolvam riscos, o gestor deve estar preparado para identifica-los, mensura-los e
avalia-los”. IIA (2017, p. 24) define risco como a incerteza de um evento futuro que possa
impactar no alcance dos objetivos estabelecidos. Silva (2015, p. 16) afirma que “o principal
proposito do gerenciamento de riscos é garantir que os objetivos de uma organiza¢do venham
a ser atingidos por meio da mitigacdo dos riscos inerentes a sua atividade”. Beja (2004),
corrobora afirmando que a gestdo de riscos sdo as agOes de mitigacdo para alterar a
possibilidade de ocorréncia dos riscos aumentando a probabilidade de ocorréncia de resultados
positivos e diminuigédo de ocorréncias de resultados negativos. Ainda, UNIRIO (2017) afirma
gue a gestdo de riscos € um processo continuo, que consiste no desenvolvimento de um conjunto

de acOes destinadas a identificar, analisar, avaliar, priorizar, tratar e monitorar riscos positivos
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ou negativos capazes de afetar os objetivos ou processos da organizagao nos niveis estratégico,
tatico e operacional.

Dentro deste cenario da necessidade da implementacdo da gestdo de riscos em
organizagOes publicas, evidencia-se as Instituicbes de Ensino Superior (IES). Estas recebem
verbas diretamente da unido, tendo que realizar a gestdo financeira dos seus recursos para
manter as atividades ligadas a pesquisa, ensino e extensdo — tripé essencial para o avanco da
ciéncia e educacdo, sendo esses itens a base para o desenvolvimento de uma sociedade mais
justa e igualitaria. (SANTOS FILHO; OLIVEIRA, 2017).

Diante do acima exposto, verifica-se que a gestdo de riscos é extremamente necessaria
para que as IES identifiquem os riscos a que estdo expostas (SILVA, 2015). Esses devem ser
medidos, controlados e adequados aos objetivos institucionais. Como qualquer outra entidade,
as IES possuem objetivos e estruturas organizacionais e distribuem responsabilidades e
competéncias, recursos e tecnologias, produzindo servigos demandados pela sociedade,
assumindo riscos e buscando resultados. Para que todo este conjunto de demandas sejam
atendidos € necessaria uma adequada gestao de riscos (SEDREZ; FERNANDES, 2011).

A necessidade de adocdo de diretrizes de politicas institucionais para auxiliar no
desempenho das atividades da Universidade Federal de Santa Maria (UFSM) esta disposta no
seu Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) o qual possui dentre as suas diretrizes a
serem implementadas a da politica de governanca, controle interno e gestdo de riscos.
Utilizando a gestdo de riscos o desafio da governanca universitaria é estipular qual o risco que
a instituicdo esta disposta a correr para alcancar a missdo estabelecida. Dentre as diretrizes a
para que a gestdo de riscos na UFSM seja efetiva esta a melhoria continua — utilizacéo da gestdo
de riscos para o0 apoio a melhoria continua dos processos organizacionais (UFSM, 2016). Diante
deste contexto este estudo busca aplicar a gestdo de riscos em processos administrativos de

Coordenacdes de Curso de Graduacdo da UFSM conforme é apresentado na proxima secao.

1.1  DEFINICAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

As responsabilidades e deveres do governo em relagdo ao bem publico exigem a adogéao
de préticas e estratégias eficazes de gestdo de riscos pois 0 sucesso disto devera resultar em
melhorias na qualidade do servico publico e a eficacia das politicas publicas. Sendo assim, a
gestdo eficaz de riscos € crucial para o servigo publico; a capacidade de tomar decisdes corretas
em relagdo a politicas, programas e servicos publicos, em ambiente caracterizado por incertezas
torna-se fundamental (AVILA, 2014).
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Silva (2015) afirma que é premente a necessidade da gestdo orientadas a riscos em
InstituicOes Federais de Ensino Superior (IFES) devido as orienta¢fes do Tribunal de Contas
da Unido (TCU) em diversos acorddos. Na Figura 1 sdo apresentadas por este autor algumas

recomendacdes do TCU sobre gestdo de riscos em IFES.

Figura 1 - Recomendagdes do TCU sobre gestdo de riscos em IFES

Acordao Universidade Recomendacoes
382172014 Universidade Federal | 9.17.3 estruture mais adequadamente as prditicas de planejamento
T do Rio de Janeiro estratégico adotadas pela organizagio, com vistas a implementaciio
Plendrio . ~ . N . ~ .
(UFR]) futura de uma gestio orientada a governancga e a gestao de riscos.

3392/2013 | Universidade Federal | 9.2.5 adote politica de gestio de riscos, permitindo que o planejamento
Plenario do Maranhido (UFMA) | de auditoria seja voltado para a mitigacao desses riscos (...).

9.1.5 adote providéncias com vistas a sanar as inconformidades
relativas a4 auséncia de trabalho especifico de avaliacio de riscos,
realizado pela Audin ou pela prépria UFPE (...).

Universidade Federal | 9.1.2.1 auséncia de avaliacio de riscos sistematizada no ambito da

3388/2013 Universidade Federal
Plenario | de Pernambuco (UFPE)

113?;{3101? da Grande Dourados UFQD. impossik?ilitando que a 1'ealiz:u;.ﬁ.o do planejamento das
(UFGD) atividades da Audin tenha como foco as fragilidades detectadas.
3466/2014 Univer.sidzfde Federal | 9.2.2 em-‘inl']e esforcos para ’d.esenvolver e formz'nlizar. com base em
Plendrio do'Rm Cnrvunclevdo metodologia .aclequada. politica de gestio de riscos, ;1.1nd;1 que por
‘ Norte (UFRN) elapas sucessivas, alé¢ alcancar a cobertura de seus principais processos.

Fonte: Silva (2015).

Gomes e Miranda (2016) apresentam a necessidade da implementacdo de gestdo de
riscos em IFES devido a Decisdo Normativa 107 do TCU, que tem o intuito de padronizar as
informagdes sobre a estrutura dos controles internos da Administragdo Publica a serem
apresentados ao TCU nos seus relatorios de gestdo. Ainda, apontam que as Universidades
Federais, IFES, fazem parte da Administracdo Publica Federal (APF) e devem atender as
normas dos 6rgdos de controle, como € o TCU. Com isto, todas as unidades da IFES estdo sob
0s principios constitucionais e as normas e legislacGes, como a exemplo da referida Decisdo
Normativa.

Ja Martins et al. (2018) evidenciam a importancia da implementacdo de uma politica de
gestdo de riscos em um 6rgdo publico como ferramenta estratégica de governanca. Ainda,
afirmam que o tema € extremamente novo para muitas instituigdes puablicas, incluindo as
Universidades e 6Orgdos que ndo estdo habituados com as praticas de gestdo de riscos
corporativos ou institucionais.

Com isto, evidencia-se a necessidade de adocdo da gestdo de riscos na UFSM. Essa
possui recentes acOes observando a necessidade de implementar a gestdo de riscos, conforme

estipulado nas legislacGes vigentes, como pode ser observado no seu PDI 2016-2026 e na
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resolugdo 018/2017 que trata sobre o regulamento da politica de gestéo de riscos no ambito da
UFSM (UFSM, 2016; UFSM, 2017a). Entretanto, por mais que existam regulamentos e
diretrizes estabelecidas para a gestéo de riscos na UFSM, ainda ndo foram implementadas a¢des
especificas em relacdo a isto. Devido a este fato, este trabalho tem o intuito de auxiliar a
instituicdo na implementacéo da gestéo de riscos no seu &mbito organizacional.

A UFSM, como uma instituicdo de ensino, tem como missdo segundo UFSM (2016, p.
18), “construir e difundir conhecimento, comprometida com a formacéo de pessoas capazes de
inovar e contribuir com o desenvolvimento da sociedade, de modo sustentavel”, sendo
reconhecida dentro do cenério da educacéo a nivel médio, técnico, tecnoldgico e superior como
uma das melhores universidades brasileiras, tendo uma grande responsabilidade social no que
tange a formacao profissional, no desenvolvimento cientifico e no enfrentamento de problemas
da sociedade (UFSM, 2016).

Para conseguir atender estes trés itens quanto a responsabilidade social (formacéo
profissional, desenvolvimento cientifico e enfrentamento de problemas da sociedade) verifica-
se a importancia dos Cursos de Graduacao dentro da institui¢do, pois estes sdo responsaveis por
gerenciar a vida académica dos alunos definindo por meio dos seus Projetos Pedagogicos de
Curso (PPCs) as normas e estruturas de cada curso. Também nos PPCs se define os perfis de
egressos que cada curso de graduacgdo deseja inserir na sociedade, contribuindo desta forma
com uma formacdo profissional de exceléncia, proporcionando que 0 egresso tenha os
requisitos necessarios para ingressar no mercado de trabalho. Além disto, os cursos, dentro das
suas diretrizes, estabelecem mecanismos de incentivo a inser¢do dos académicos no meio
académico, através de exigéncias de disciplinas, bem como de atividades complementares
necessarias para integralizar o curso. Desta forma se incentiva a pratica da iniciagao cientifica,
promovendo assim o desenvolvimento cientifico. Além disto, os cursos tém a obrigacdo de
formar pessoas mais criticas e com maior entendimento do mundo, visando que estas, consigam
contribuir com o conhecimento construido no enfrentamento de problemas da sociedade.

Para atender estes aspectos, cada curso de graduacdo deve possuir um docente
responsavel pelas questfes didatico-pedagogicas e pelos processos operacionais do curso.
Sabadia (1998) diz que o papel essencial da universidade, que ¢é a gestdo didatico-pedagdgica
do ensino, esta designado para as Coordenacgdes de Curso de Graduagdo. A Coordenacéo de
Curso de Graduacdo assume papel de grande relevancia para o alcance dos objetivos
institucionais, realizando planejamento pedagdgico e de atividades administrativas. Dentro da

estrutura da instituicdo cada Coordenacdo de Curso possui 0 auxilio de um Secretério, que é
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responsdvel pela execucdo das atividades administrativas que estdo sob a gestdo do
Coordenador (PORTO, 2013).

Atualmente, na UFSM, conforme exposto no seu PDI, ndo hd uma politica de
gerenciamento de riscos na instituicdo (UFSM, 2016). Sendo assim, entende-se como de grande
importancia uma gestdo eficiente, com objetivos e macroprocessos bem definidos e que seja
capaz de gerenciar os riscos dos seus processos que possam influenciar no alcance de seus
objetivos (SILVA, 2015).

Diante do exposto verifica-se importancia que os cursos de graduacdo tém para a
instituicdo, pois sdo estes 0s responsaveis pela formagdo dos alunos que ingressam no meio
académico superior. Para possibilitar que estes alunos concluam com éxito e exceléncia o seu
curso, € necessario, além de um corpo docente qualificado, que os servigos prestados pelas
Coordenacdes dos seus Cursos sejam de qualidade e que 0s seus processos organizacionais
sejam eficientes.

Portanto, verifica-se a importancia dos processos organizacionais executados pelos
cursos de graduacéo, pois estes, sdo 0s mecanismos de execucdo das politicas estabelecidas nos
PPCs. Com isto, é necessario que haja um gerenciamento dos riscOS nos processos
administrativos executados pelas Coordenacg6es dos Cursos, pois 0s riscos podem comprometer
a eficiéncia dos processos, impactando na consecuc¢éo dos objetivos institucionais.

Observando a relevancia do tema apresentado, foi definida a seguinte questéo problema:
Quais acbes podem ser propostas para mitigar os riscos em processos administrativos de
uma Coordenacdo de Curso de Graduacao da UFSM?

Buscando responder esta questdo na préxima secdo sdo apresentados os objetivos que
norteardo este trabalho.

1.2  OBJETIVOS

Para o desenvolvimento desta dissertacdo, foram estipulados um objetivo geral e quatro
objetivos especificos, os quais foram buscados ao longo da realizacdo deste estudo. Esses
objetivos sdo definidos a seguir.

1.2.1 Objetivo Geral

Este trabalho tem como objetivo geral propor agdes para mitigar riscos em processos

administrativos executados pelas Coordenacdes de Cursos de Graduacgédo da UFSM.
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1.2.2 Objetivos Especificos

Os objetivos especificos desta pesquisa séo:
a) Identificar os processos administrativos executados em Coordenacfes de
Curso de Graduacdo da UFSM;
b) Identificar e mapear 0s processos mais prioritarios;
c¢) Identificar os riscos existentes nos processos mapeados;

d) Classificar os riscos existentes nos processos mapeados.

1.3 JUSTIFICATIVA E DELIMITACAO DA PESQUISA

Alguns fatores justificam a realizacdo desta pesquisa. O TCU, por meio do Acordao n°
821/2014 — Plenério, reconheceu a importancia do gerenciamento de riscos nas organizagdes
ao afirmar ser de sua competéncia a intensificacdo de acdes que promovam a melhoria da gestao
de riscos e dos controles da Administracdo Publica (BRASIL, 2014a). No seu plano estratégico
atual (2015-2021) Brasil (2014b) define o seu objetivo 7 como induzir o aperfeicoamento da
gestdo de riscos e controles internos da APF, sendo que deve ser garantido o correto
funcionamento dos controles internos da APF, visando minimizar os riscos, sendo esta uma
condigdo essencial para se garantir a eficiéncia, a eficicia, a economicidade, a transparéncia e
a efetividade da atuacdo do Estado. Dessa forma, compete ao TCU intensificar acdes que
promovam a inducdo do aperfeicoamento da gestdo de riscos e controles internos da
Administracdo Publica.

Segundo Oliveira Junior, Gomes e Machado (2015), poucas organizac@es publicas no
Brasil tém praticas de gestdo de riscos formalmente implementadas. Porém, elas dispdem de
elementos de resposta (controles internos) que, identificados e avaliados, conforme
metodologia apropriada, podem ser aperfeicoados, contribuindo assim para a melhoria da
governanca e para o alcance dos objetivos organizacionais.

A necessidade da gestao de risco, conforme descrito anteriormente, esta estabelecida no
PDI da UFSM. Esse, além de ser requisito legal, é o documento que define a identidade da
instituicdo e busca nortear as agdes a serem tomadas pela Universidade no cumprimento da sua
missao e no alcance dos seus objetivos. Os sistemas de controle interno, governanca e gestao
de riscos foram objetos de publicagdo da Instru¢cdo Normativa (IN) conjunta da CGU e MP, IN
CGU/MP n°001/2016, a qual estabelece que os 6rgdos e entidades do Poder Executivo Federal

devem adotar medidas para a sistematizacdo de praticas relacionadas a estes assuntos. Desse
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modo, as diretrizes da politica de governancga, controle interno e gestdo de riscos da UFSM
estdo alinhadas com o disposto na referida instrugdo normativa (UFSM, 2016; AZEVEDO
2017).

Esta pesquisa foi aplicada nos cursos de graduacdo do Campus sede da UFSM por haver
o entendimento de que o funcionamento administrativo das Secretarias dos demais campus é
diferente, devido a forma como os aspectos administrativos foram se desenvolvendo ao longo
da criacdo dos demais campis (possuem uma unica Secretaria para todos 0s cursos, tendo uma
divisdo de trabalho diferenciada). Além disto, o autor deste trabalho possui um pouco mais de
cinco anos de experiéncia como Secretario de curso de graduacdo, sendo que O seu
conhecimento acerca do funcionamento dos processos administrativos pode contribuir para o
alcance dos objetivos estipulados anteriormente.

Conforme estabelecido no método, foram coletados dados pelos diferentes instrumentos
de coleta de dados de Coordenadores de Curso que estdo atuando na sua segunda gestéo e
Secretérios de Curso que estdo a pelo menos trés anos lotados na Secretaria onde atuam por
haver o entendimento que esta populacdo possui mais experiéncia sobre o funcionamento dos

processos administrativos.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho é divido em cinco capitulos. O primeiro capitulo, a introducédo, apresenta
a definicdo do problema de pesquisa, 0s objetivos (geral e especificos), bem como a justificativa
do trabalho e esta se¢éo, a estrutura do trabalho.

O segundo capitulo consiste no referencial teérico que baliza a metodologia a ser
aplicada. Nele sdo apresentados aspectos de governanca publica, mecanismos da governanca
publica, controle interno, gestdo de riscos e os seus frameworks, além de tratar sobre processos
organizacionais, gestdo por processos, mapeamento de processos, e modelagem e a notagéo
para o desenho dos diagramas.

No terceiro capitulo sdo detalhados os procedimentos metodoldgicos. Na primeira secdo
é apresentado o contexto do estudo, na segunda secdo é apresentado o delineamento da pesquisa
e a terceira se¢do contém os instrumentos para coleta e anélise dos dados.

No quarto capitulo € apresentada a analise e discussdo dos resultados. Na primeira se¢éo
é apresentado o perfil dos respondentes da pesquisa. Na segunda sec¢éo é demonstrado como foi
definido os processos a serem trabalhados nas demais etapas da pesquisa. Na terceira se¢éo séo

detalhados os processos através de modelagem. Na quarta se¢do sdo aplicadas as técnicas de
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gestéo de riscos, identificando os riscos, classificando-os e estipulando uma resposta para cada
risco. Por fim na ultima secdo sdo apresentadas aces para a mitigacdo dos riscos e solugdes
propostas para riscos que se concretizarem.

No quinto e ultimo capitulo constam as consideracgdes finais do trabalho, citando como
os objetivos foram alcancados, além das contribui¢es da pesquisa e as sugestdes de trabalhos

futuros.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo é divido em quatro secBes. A primeira trata sobre aspectos de governanca
publica: de como os seus conceitos foram adaptados da governanca corporativa. Também s&o
apresentados 0s mecanismos de governanga publica. Na segunda se¢do sdo apresentados 0s
conceitos relativos a controles internos. Na terceira secdo sdo apresentados os aspectos
presentes na literatura acerca de gestdo de riscos, bem como alguns frameworks de gestdo de
riscos. Por fim, na quarta secdo, sdo apresentados 0s conceitos de processo organizacionais e
gestdo de processos, além de mapeamento de processos e como se d& a modelagem e a notagao
do Business Process Modeling Notation (BPMN).

21  GOVERNANCA PUBLICA

A governanga, segundo Bresser-Pereira (1998, p. 83), é a “capacidade financeira e
administrativa em sentido amplo de uma organizagdo de implementar suas politicas”. De outra
forma Bresser-Pereira (1998, p. 78), fala que a governanga consiste nas “condi¢des financeiras
e administrativas de um governo para transformar em realidade as decisdes que toma”. Rua
(1997), afirma que a governanca consiste em rotinas de gerenciamento despolitizado. Diante
disto verifica-se que a governanca deve garantir que, na execuc¢do das atividades do Estado, que
estas ndo sejam pautadas em relagdo a interesses politicos, mas sim, nos interesses da sociedade
em geral.

Neste contexto insere-se a governanca publica, que, de acordo com Matias-Pereira
(2010a), traz a ideia de gque o sistema que determinada o equilibrio de poder entre os envolvidos
(cidadaos, governantes, gestores etc.) permitindo que o bem comum prevaleca acima de
interesses de individuos ou grupos exclusivos. Para Ribeiro Filho e Valadares (2017) a
governanca publica pode ser definida como 0s meios e processos que garantem que o interesse
da maioria seja observado pelos entes politico-governamentais objetivando o bem-estar social.

De acordo com o Brasil (2014a, p. 18), a governanca no setor publico é composta por
“mecanismos de avaliagdo, direcdo e monitoramento; e as intera¢des entre estruturas ¢
processos, as quais determinam como os cidad&dos e partes interessadas sdo ouvidos, como as
decisdes sdo tomadas e como o poder e as responsabilidades sdo exercidos”.

Segundo Ribeiro Filho e Valadares (2017), o conceito de governanga vem ao encontro

de uma necessidade de enquadramento que surge com a Emenda Constitucional n° 19/1998 que
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acrescenta ao Art. 37 da Constituicdo Federal (que traz como matéria os Principios da
Administracdo Publica Direta e Indireta) o principio da eficiéncia, na busca em combater 0s
resquicios do Patrimonialismo e da Burocracia.

Diante disto verifica-se a importancia da governanca publica no alcance da eficiéncia
esperada pela Administracdo Publica. Loffer (2001) entende governanga como uma nova
geracdo de reformas administrativas e de Estado, que tém como objeto a agdo conjunta entre
governo, sociedade e empresas, visando uma solucdo inovadora dos problemas sociais, criando
possibilidades e chances de um desenvolvimento futuro sustentavel para todos os participantes.

A boa governanca no setor publico requer, entre outras a¢es, uma gestao estratégica,
gestdo politica e, gestdo da eficiéncia, eficacia e efetividade. A gestdo da eficiéncia, eficicia e
efetividade é a forma de usar adequadamente os instrumentos disponiveis para tornar viavel
uma boa governanca (MATIAS-PEREIRA, 2010b). Matias-Pereira (2010a) afirma que a boa
governanca publica refere-se ao desempenho do Estado, em termos de eficacia na oferta de seus
servicos, eficiéncia na gestdo de suas instituicBes, o rigor orcamentario e a descentralizacdo
administrativa.

Somado a isto, segundo Mello (2006), a governanca publica ndo é somente relativa ao
aumento da efetividade e eficiéncia dos processos da Administracdo Publica, mas também de
garantir a legalidade e legitimidade das a¢des executadas pelos agentes e 6rgaos publicos.

Embora o termo governanca ja venha a ser utilizado a bastante tempo, o conceito e a
importancia que atualmente Ihe séo atribuidos foram construidos nas ultimas trés décadas,
inicialmente nas organizacOes privadas (BRASIL, 2014a). Silva e Vicentin (2018, p. 179)
afirmam que “a governanca publica se desenvolveu a partir da Governanga Corporativa (GC),
tendo por base inicial a tentativa por parte de entidades nacionais e internacionais de adaptagédo
dos principios de governanga corporativa a esfera publica”. Conforme o IBGC (2015) os
principais objetivos da GC sdo: preservar e otimizar o valor da organizacdo, facilitando seu
acesso a recursos e contribuindo para sua longevidade.

Zdanowics (2012) diz que, no Brasil, o inicio das discussdes e do estabelecimento dos
mecanismos de governanca foi no Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC),
criado em 1995 para embasar o0 processo de GC, que se constitui na Gnica organizagdo nacional
voltada a divulgacéo desse sistema.

O IBGC (2015, p. 20) apresenta a seguinte definicéo para GC: “Governanga Corporativa
é o sistema pelo qual as organizacgdes sdo dirigidas, monitoradas e incentivadas, envolvendo os
relacionamentos entre proprietarios, conselho de administrag&o, diretoria e 6rgdos de controle”.

As boas praticas de GC convertem principios em recomendagdes objetivas, alinhando interesses
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com a finalidade de preservar e otimizar o valor da organizagéo, facilitando seu acesso ao
capital e contribuindo para a sua longevidade.

O foco da governanca no setor privado esta nas prioridades dos dirigentes. No ambito
do setor publico, que atua com estruturas e modelos de gestdo distintos e, especialmente, com
uma hierarquia mais rigida, a identificacdo dessas prioridades é imperceptivel. Assim, fica claro
que, na administracdo publica, a governanca deve tornar explicito o papel de cada ator,
definindo os seus objetivos, responsabilidades, modelos de decisdo, rotinas, entre outras
(MATIAS-PEREIRA, 2010a).

O objetivo principal da governanca no setor privado é permitir a adogdo das melhores
decisdes, no setor publico, por sua vez, busca reduzir custos das transacoes e elevar o nivel de
transparéncia das organizacdes. Uma boa GC no setor publico exige competéncia e conduta
ética dos gestores em relacdo a transparéncia, prestacdo de contas e a responsabilizacdo
(MATIAS-PEREIRA, 2010a).

Os principios e praticas da boa GC podem ser aplicados a qualquer tipo de organizacao,
publica ou privada, independentemente do porte, natureza juridica ou tipo de controle
(PALUDO; PUTZ; FARAH JUNIOR, 2016). Com base no IBGC (2015), os principios basicos
de GC séo:

— Transparéncia: conceder aos individuos interessados as informacdes que sejam do seu
interesse, ndo se limitando somente as informagBes que a sua disponibilizacdo é imposta por
leis ou regulamentos;

— Equidade: tratamento imparcial de todos os sdcios e demais partes interessadas;

— Prestacdo de Contas (accountability): os agentes devem prestar contas de sua atuacéo,
assumindo integralmente as consequéncias de seus atos e omissoes;

— Responsabilidade Corporativa: os agentes de governanca devem observar nas suas
acOes os aspectos relativos a sustentabilidade das organizacGes, objetivando a sua conservacéo,
agregando consideracdes de ordem social e ambiental na definicdo dos negocios e operagoes.

Conforme OCDE (2004), em relacdo a transparéncia (disclosure), este principio esta
relacionado a transparéncia das informacdes, principalmente com as informacdes de alto
impacto e importancia aos negdcios que envolvem estratégias, resultados, oportunidades e
riscos. O sistema de GC deve possibilitar publicizacdo de forma precisa e adequada de todas as
questdes pertinentes relacionadas com a corporagéo, inclusive situagéo financeira, desempenho,

composicao societaria e governanca da empresa.
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Quando se refere a transparéncia, deve-se considerar que se trata mais do que a
obrigacdo de informar e o desejo de disponibilizar para as partes interessadas as informacoes
que sejam de seu interesse e ndo apenas aquelas impostas por disposicdes de leis ou
regulamentos. Uma transparéncia ideal tem como efeito a geracdo de um clima de confianca,
tanto no ambiente interno, como também no externo da empresa. N&o deve restringir-se ao
desempenho econémico-financeiro, contemplando também os demais fatores (inclusive
intangiveis) que norteiam a acdo gerencial e que conduzem a criacdo de valor (IBGC, 2015).

Em relacdo ao principio da equidade o IBGC (2015, p. 21) afirma que a “equidade ¢é
caracterizada pelo tratamento justo de todos os sOcios e demais partes interessadas
(stakeholders). Atitudes ou politicas discriminatorias, sob qualquer pretexto, sdo totalmente
inaceitaveis”. Conforme Lopes (2015), este principio tem como cerne o tratamento justo e
igualitario de todas as partes envolvidas, sobretudo grupos minoritarios como colaboradores,
clientes, fornecedores e investidores. Portanto a GC deve garantir a equidade dos grupos diante
dos objetivos da sociedade, promovendo o desenvolvimento econdmico de todos,
principalmente dos grupos mais vulneraveis.

Em referéncia ao principio da prestacdo de contas (accountability), Paludo, Putz e Farah
Junior (2016) afirmam que todos os afetados pelas decisbes das organizacdes devem ter o
direito de fiscalizar as decisdes que os afetam, e as organizacgdes devem facilitar e disponibilizar
mecanismos para este controle. “Esse principio versa sobre, ndo apenas 0 cumprimento da
legislacdo, mas a disponibilizacdo, exatidao e rapidez das informacGes de resultados esperados
pelos investidores, outros grupos envolvidos e a propria sociedade” (PALUDO; PUTZ;
FARAH JUNIOR, 2016, p. 114). Estes autores também afirmam que as organizacfes devem
prestar contas de suas agdes, assumindo responsabilidades e arcando com as consequéncias de
seus atos. Para que isto seja feito, deve-se existir um efetivo mecanismo de prestacdo de contas,
com sistemas de controle aprimorados, padronizados e simplificados. As informacgdes devem
estar claras e de facil acesso, em consonancia com o disposto no principio da transparéncia.

Ja em relacdo ao principio da responsabilidade corporativa, Lopes (2015, p. 33) afirma
que “é¢ uma visdo mais ampla da estratégia empresarial, contemplando todos os relacionamentos
com a comunidade”. Os gerentes devem ser responsaveis pela continuidade das atividades da
empresa, tendo uma visdo de longo prazo e sustentavel, e, portanto, consideracGes de ordem
socioambiental devem orientar a definicdo desde o planejamento estratégico até a operacao
propriamente dita, oportunizando a antecipagao de riscos e oportunidades (LOPES, 2015).

Segundo Slomski (2010), o conceito de GC foi utilizado para a elaboracdo da primeira

estrutura de GC para o setor publico, pelo Instituto Britanico de Financas e Contabilidade
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Publica (CIFPA), em 1995, sendo que em 2001, o Comité do Setor Publico da International
Federation of Accountants (IFAC) desenvolveu uma importante contribui¢do para o progresso
da governanca na gestdo publica, ao publicar o Estudo 13, focado em formas de governanca na
gestdo publica, especialmente no que se refere aos governantes e da entidade controlada pelo
setor publico. Segundo Barbosa (2017) o Estudo 13, elaborado pela IFAC em 2001 aborda 0s
mecanismos necessarios de governanca no setor publico, principalmente sobre o dever dos
gestores. O IFAC acredita que este estudo possa contribuir para a boa governanca e
accountability no setor publico (IFAC, 2001).

Segundo IFAC (2001), no que se refere ao setor publico, a crise fiscal dos anos 1980
exigiu uma nova organizacdo econémica e politica, com a inten¢do de tornar o Estado mais
eficiente. Esse contexto proporcionou discutir a governanca na esfera publica e resultou no
estabelecimento dos principios basicos, baseados nos principios da GC, que norteiam as boas
praticas de governanca nas organizacgdes publicas: transparéncia, equidade, prestacdo de contas
e responsabilidade corporativa. Isto € corroborado por Silva et al. (2011) os quais afirmam que
a governanca para o setor publico adequa os principios da GC a area publica que afirma que os
principios elencados pelo IFAC sdo adaptaveis para o setor pablico.

Além disto, segundo Sauerbronn (2017), no ano de 2014, o TCU langou o Referencial
Basico de Governanca aplicavel a Orgdos e Entidades da Administragio Publica, alinhando ao
Estudo 13 suas proposicdes, seus instrumentos e recomendagdes praticas. Nele estdo
relacionados os principios da boa governanca para o setor publico. Sdo eles: a legitimidade, a
equidade, a responsabilidade, a eficiéncia, a probidade, a transparéncia e a accountability.
Segundo Silva e Vicentim (2018, p. 182) “os principios da governanga publica ndo podem ser
tomados isoladamente, visto que a aplicacdo de um principio interage com outro principio e
fortalece a governanga como um todo”. J& para o Ministério do Planejamento, Desenvolvimento
e Gestdo (MP) e para a Controladoria Geral da Unido (CGU) em sua instru¢cdo normativa
conjunta 01/2016 sobre o tema, os principios da governanca publica sdo: lideranca,
responsabilidade, integridade, transparéncia e accountability (BRASIL, 2016).

Mais recentemente, foi publicado o Decreto Federal 9.203/17 o qual dispbe sobre a
politica de governanca da APF direta, autarquica e fundacional, com atribuicdo, entre outras,
de apoiar a organizacdo na manutencdo de processos, estruturas e mecanismos adequados a
adocdo dos principios e das diretrizes de governanca (OLIVEIRA, 2017). Neste decreto, no seu
artigo 3°, ficou estabelecido os seguintes principios da governanga publica: capacidade de
resposta, integridade, confiabilidade, melhoria regulatoria, prestacdo de contas e

responsabilidade, e transparéncia (BRASIL, 2017a).
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Os principios citados pelo TCU, pela IN 01/2016 e pelo Decreto 9203/2017 estdo

relacionados no Quadro 1.

Quadro 1 - Comparativo dos principios de governanca publica

TCU -2014

Instrucdo Normativa - 2016

Decreto 9.203 - 2017

Accountability

Accountability

Prestacdo de Contas

Transparéncia

Transparéncia

Transparéncia

Legitimidade

Lideranca

Capacidade de Resposta

Probidade

Integridade

Integridade

Responsabilidade

Responsabilidade

Responsabilidade

Confiabilidade

Melhoria Regulatoria

Equidade

Eficiéncia

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

Segundo Brasil (2014a) a governanca e a gestdo devem ser executadas de forma
integrada para garantir que o Estado realize as suas atribuigdes. Desta forma a governanca dos
orgdo e entidades da Administracdo Publica deve estar alinhada a trés funcbes primordiais:
avaliar, direcionar e monitorar, de forma que a execucdo das acbes projetadas atinja 0s seus
objetivos. Complementarmente a gestdo trata da funcionalidade e execucdo das atividades
diérias. O Ciclo da Gestdo, também conhecido como o Ciclo PDCA, aborda as etapas de
Planejamento, Desenvolvimento, Controle e Acdo, que esta ligado aos processos
organizacionais da organizac¢do, administrando os recursos com o0 objetivo de atingir os
melhores resultados possiveis (RIBEIRO FILHO; VALADARES, 2017). Na Figura 2 é

apresentada a relacdo entre a governanca e a gestao.
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Figura 2 - Relagéo entre governanca e gestao

GOVERNANCA GESTAO
2% e
. N *@o
Estratégia 3,00 6"‘;3,.
——
—
Accountability 4

Fonte: Brasil (2014a).

A associacdo e interdependéncia entre a governanca e a gestdo € uma ferramenta que
expressa a expectativa dos agentes publicos e politicos na execucao das suas atribui¢fes. Os
mecanismos existentes nessa inter-relacdo possibilitam o alcance da efetividade,
economicidade, eficiéncia e eficacia, que sustentam uma gestdo focada no bem-estar social e
que faz uso responsavel dos recursos publicos para atender a funcéo primaria da Administracdo
Publica: gerir e governar sobre o que é publico (RIBEIRO FILHO; VALADARES, 2017).

A seguir é apresentado aspectos referente aos mecanismos, compostos e préaticas da
governanca publica que sdo utilizados para pdr em préatica as trés funcdes primordiais da

governanca publica: avaliar, direcionar e monitorar.

2.1.1 Mecanismos da Governanga Publica

“Governanca no setor publico compreende essencialmente os mecanismos de lideranca,
estratégia e controle postos em pratica para avaliar, direcionar e monitorar a atuacao da gestéo,
com vistas a conducdo de politicas pablicas e a prestacédo de servicos de interesse da sociedade”
(BRASIL, 2014b, p. 5).

Estes mecanismos sdo compostos por componentes, a fim de possibilitar o alcance dos
objetivos. Para cada componente foram definidas praticas que devem ser seguidas (BRASIL,
2014).

Na Figura 3 sdo apresentados 0os componentes dos mecanismos de governanca.
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Figura 3 - Componentes dos mecanismos de governanga

ABRANGENCIA GOVERNANCA EM ORGA_OS E
ENTIDADES DA ADMINISTRACAO PUBLICA
MECANISMOS -[ lideranca
L1 E1 c1
| Pessoas e Relacionamento com Gest3o de riscos
competéncias partes interessadas e controle interno
L2 E2 C2
= Principios e Estratégia Auditoria interna
comportamentos organizacional
COMPONENTES =
L3 E3 c3
= Lideranga Alinhamento Accountability
organizacional transorganizacional e transparéncia
L4
- Sisterna de
governanga

Fonte: Brasil (2014a).

No Quadro 2 esta relacionado cada mecanismo ao seu componente e a sua definicdo. A
estrutura dos componentes como esté apresentada consta no Referencial Basico de Governanca
do TCU. No decreto 9.203/17 foi mantida esta estrutura, e foram apresentadas novas descri¢des
para 0os mecanismos (BRASIL, 2014; BRASIL, 2017a).

Quadro 2 — Componentes dos mecanismos de governanca e a descrigdo dos mecanismos

(continua)
Mecanismo Componente Descrigdo do mecanismo
Pessoas e competéncias (L1) Compreende conjunto de praticas

) . de natureza humana ou
Lideranca Principios e comportamentos (L2) )
comportamental  exercida  nos

Lideranca organizacional (L3) principais cargos das organizacoes,
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Quadro 2 — Componentes dos mecanismos de governanca e a descrigdo dos mecanismos

(conclusao)
Mecanismo Componente Descricdo do mecanismo

para assegurar a existéncia das
condi¢cdes minimas para o exercicio
Lideranca Sistema de governanca (L4) da boa governanca, quais sejam:
integridade, competéncia,
responsabilidade e motivagéo.

Relacionamento com partes Compreende a definicio  de

interessadas (E1) diretrizes, objetivos, planos e agdes,

além de critérios de priorizacdo e

o ) o alinhamento entre organizagdes e
Estratégia Estratégia organizacional (E2) .
partes interessadas, para que 0S

Servicos e produtos de

Alinhamento transorganizacional (E3) | "ésponsabilidade da  organizacdo
alcancem o resultado pretendido.

Compreende processos estruturados

Gestdo de riscos e controle interno para mitigar 0s possiveis riscos com

(C) vistas ao alcance dos objetivos

institucionais e para garantir a

execucdo ordenada, ética,

Controle Auditoria Interna (C2) econdmica, eficiente e eficaz das

atividades da organizagdo, com

preservacdo da legalidade e da
Accountability e transparéncia (C3) | economicidade no dispéndio de

recursos publicos.

Fonte: Brasil (2014a); Brasil (2017a).

Segundo Barbosa (2017), as definicGes apresentadas para 0s mecanismos estdo
diretamente relacionadas aos valores da IFAC quanto a funcdo da governanca publica: pericia,
integridade e transparéncia.

Especificadamente, no que tange a gestdo de risco, objeto de estudo deste trabalho,

foram definidas pelo TCU duas praticas que devem ser executadas pelos érgdos publicos na
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governanca publica. Préatica C1.1 - estabelecer sistema de gestdo de riscos e controle interno:
estabelece a necessidade da defini¢do de diretrizes para o sistema de gestdo de riscos e controle
interno e implanta-lo. Presume que os riscos criticos da organizacéo ja estdo identificados e que
o0s controles internos para mitiga-los estejam implementados. Também necessita que haja a
implantacdo de um plano de continuidade relacionados aos elementos criticos de negocio e a
atribuicdo da responsabilidade por coordenar o sistema de gestdo de riscos. As informacoes
resultantes do sistema sdo utilizadas pelas instancias internas de governanca para apoiar seus
processos decisorios. Pratica C1.2 - monitorar e avaliar o sistema de gestdo de riscos e controle
interno, a fim de assegurar que seja eficaz e contribua para a melhoria do desempenho
organizacional: pressupde que o sistema de gestdo de riscos e controle interno seja monitorado
e avaliado pela mais alta instancia interna de governanca da organizacao, considerando aspectos
como conformidade legal e regulamentar, aderéncia a boas praticas, alinhamento a estratégias
da organizacéo e desempenho global. Como resultado do monitoramento e avaliagdo, medidas
visando o aprimoramento do sistema sdo implementadas sempre que necessarias (BRASIL,
2014a).

A seguir sdo abordados os aspectos referente a controle interno, sendo necessario o

entendimento deste para compreender 0s conceitos de risco e gestdo de risco.

2.2 CONTROLE INTERNO

Para o entendimento de risco e gestdo de risco inicialmente deve-se tratar sobre controle
interno, visto que no mecanismo de controle o0 componente C1 é denominado gestdo de riscos
e controle interno (BRASIL, 2014a). Para a Administracdo Publica, o controle se constitui como
o “conjunto de mecanismos juridicos e administrativos que possibilitam o exercicio do poder
de fiscalizacéo e de revisdo da atividade administrativa em qualquer das esferas de Poder”
(CARVALHO FILHO, 2011, p. 863). Segundo Aradjo (2014), a ideia de controle na
Administracdo Publica aponta para o objetivo de garantir os interesses da sociedade e a
utilizacdo regular dos recursos publicos. Observa-se que o controle tem avancado ao passo de
tornar mais efetiva a transparéncia governamental, buscando a legitimidade e o fortalecimento
da democracia.

Para que as organizacfes no desempenho das suas atividades cumpram a sua misséo
institucional, elas devem ser submetidas a diversas formas de controle das atividades, incluindo
o controle incidente sobre o0s seus proprios atos, intitulado como controle interno

administrativo, ou simplesmente controle interno (SOUZA; BRASIL, 2017).
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No Quadro 3 constam algumas defini¢bes de controle interno.

Quadro 3 - Definicbes de controle interno

(continua)

Autor Definicéo

Controles internos devem ser entendidos como qualquer acdo tomada pela
administracdo (assim compreendida tanto a Alta Administracdo como o0s

Audibra niveis gerenciais apropriados) para aumentar a probabilidade de que os
(1992, p. 48) | objetivos e metas estabelecidos sejam atingidos. A Alta Administracdo e a
geréncia planejam, organizam, dirigem e controlam o desempenho de

maneira a possibilitar uma razoavel certeza de realizacéo.

Processo conduzido pelo conselho de administracdo, pela administracéo e

COSO pelo corpo de empregados de uma organizacdo, com a finalidade de

possibilitar uma garantia razoavel quanto a realizacdo dos objetivos nas
(2013, p. 3)

seguintes categorias: eficécia e eficiéncia das operagdes; confiabilidade das

demonstracdes financeiras; conformidade com leis e regulamentos cabiveis.

Controle interno é um processo integrado efetuado pela direcéo e corpo de
funcionarios, e € estruturado para enfrentar os riscos e fornecer razoavel

seguranca de que na consecucao da missdo da entidade os seguintes objetivos
INTOSAI

(200 9) gerais serdo alcancados: * execucdo ordenada, €tica, econOmica, eficiente e
7,p.1

eficaz das operagdes; * cumprimento das obrigagdes de accountability; e
cumprimento das leis e regulamentos aplicaveis e; * salvaguarda dos recursos

para evitar perdas, mau uso e danos.

Conjunto de regras, procedimentos, diretrizes, protocolos, rotinas de sistemas
informatizados, conferéncias e tramites de documentos e informacdes, entre
outros, operacionalizados de forma integrada pela dire¢do e pelo corpo de
servidores das organizacgOes, destinados a enfrentar os riscos e fornecer
Brasil seguranga razoavel de que, na consecucdo da missao da entidade, os seguintes
(2016) objetivos gerais seréo alcancados:

a) execucdo ordenada, ética, econdmica, eficiente e eficaz das
operacdes;

b) cumprimento das obrigacdes de accountability;

c) cumprimento das leis e regulamentos aplicaveis; e
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Quadro 3 - Defini¢cOes de controle interno

(concluséo)

Autor Definicéo

d) salvaguarda dos recursos para evitar perdas, mau uso e danos. O

estabelecimento de controles internos no &mbito da gestao publica visa

Brasil essencialmente aumentar a probabilidade de que os objetivos e metas

(2010) estabelecidos sejam alcancados, de forma eficaz, eficiente, efetiva e
econdmica.

Sd0 os controles executados pelas diversas unidades da estrutura

organizacional e agregam outros controles em suas praticas, como o controle

lock preventivo e o corretivo, que, apos a deteccdo de erros, desperdicios ou

(C;oolcs) irregularidades, permitem acdes corretivas posteriores. Os controles internos

atuam, também, para assegurar a observancia a legislacdo e as normas
disciplinares da instituicdo, e zelam pelo cumprimento da eficiéncia e eficacia

na aplicacdo dos recursos, em termos quantitativos e qualitativos.

Pereira Sdo todas as politicas utilizadas pelas organiza¢Ges com o objetivo de mitigar

(2009) riscos e melhorar processos.

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

Segundo INTOSAI (2004) os sistemas de controle interno desenvolvidos na
administracdo publica atuam como dispositivos estratégicos para que 0s objetivos institucionais
sejam alcancados. Este mecanismo passou a levar em conta além dos valores tradicionais
(legalidade, moralidade de transparéncia) os modernos valores gerenciais, como a eficiéncia e
eficacia. Conforme dispde o COSO (2004) os conceitos atuais de controle interno ja abordam
este mecanismo, pois estes pautam as atividades e objetivos organizacionais observando o0s
principios éticos, de economia, eficiéncia, eficicia e conformidade, e ao cumprimento de
obrigac@es de accountability. Para que isto seja atingido observa-se a necessidade da gestdo de
riscos como meio de garantir um bom controle interno.

Daronco (2013, p. 33) afirma que ““o controle interno ndo pode ser dissociado do risco.
Ambos seguem um caminho conjunto, que auxilia a instituicao a atingir seus objetivos, quando
aplicado e gerenciado da forma mais adequada”. Sendo que segundo a IFAC (2001), para que
o controle interno considere a existéncia dos riscos com potencial de ameaca ao desempenho,

deve ser agregado o gerenciamento de riscos na estrutura das entidades publicas.
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Para Galvéo (2016), entre uma das principais atribui¢cdes do Controle Interno esta a
Gestdo de Risco, contingéncia iminente na administracdo publica. No que se refere aos riscos
pode-se dizer que, por se tratar da probabilidade de ocorréncia de um evento fortuito, ndo se
pode elimina-lo, porém é perfeitamente possivel se fazer uma gestdo quanto a probabilidade de

sua ocorréncia e 0s impactos que venham a causar na gestdo publica.

2.3  GESTAO DE RISCOS

Em geral a nogdo de risco estd associada diretamente a possibilidade de que algo de
errado (BRITO, 2016). Relacionado a isso, o COSO (2007, p. 16) definiu que “o risco ¢
representado pela possibilidade de que um evento ocorrera e afetara negativamente a realizacao
dos objetivos”. Ja a ABNT (2018, p. 1), na norma brasileira (NBR) da International
Organization for Standardization (ISO) 31000, afirma que risco é o “efeito da incerta nos
objetivos”. Bergamini Junior (2005, p. 155-156) afirma que risco é a possibilidade de
ocorréncia de um evento adverso para uma determinada situacao esperada. Segundo esse autor,
uma vez que 0s processos e atividades das organizacGes envolvam riscos, 0s gestores devem
estar preparados para identifica-los, mensura-los e avalia-los.

Conforme Oliveira Junior, Gomes ¢ Machado (2015, p. 29) o risco “abrange eventos
positivos, com o potencial de agregar valor, e negativos, com a capacidade de destruir valor”.
Ja Brasil (2016, p. 2), na IN CGU/MP n° 001/2016, define risco como “possibilidade de
ocorréncia de um evento que venha a ter impacto no cumprimento dos objetivos”. Para a
FERMA (2003) o risco pode ser visto como algo positivo ou negativo. A entidade afirma que
o0 simples fato de existir atividade abre a possibilidade de ocorréncia de eventos ou situactes
cujas as consequéncias constituem oportunidades para obter vantagens (lado positivo) ou entdo
ameacas ao sucesso (lado negativo).

De uma forma geral, segundo Avila (2014), o risco tem uma implicaco negativa, mas
também ligado a ele existe o surgimento de oportunidades - a inovagao e o risco coexistem com
frequéncia. Com isto a autora acredita que a exposi¢ao ao risco é necessaria para o crescimento
tanto na esfera privada como na publica. Diante disto a mesma afirma que o risco é a
possibilidade de o que se espera ndo aconteca, ndo sendo necessariamente algo negativo. Assim
sendo pode-se reconhecer o risco como a probabilidade (chance) do indesejado acontecer ou de

um evento adverso ao esperado se realizar.
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Os riscos sdo avaliados em duas dimensdes, uma antes e outra apds a aplicacdo de
controles, sdo eles: o risco inerente e o risco residual (BRASIL, 2018; COSO, 2004; BRASIL,
2014a; BRASIL, 2016; OLIVEIRA JUNIOR; GOMES; MACHADO, 2015).

No Quadro 4 encontra-se as definigdes para essas duas dimensdes de riscos.

Quadro 4 - Definicdes de risco inerente e risco residual

(continua)
Dimenséo N
) Autor(es) Definicéo
do Risco
E o risco que uma organizacao tera de enfrentar na falta de
medidas que a administracdo possa adotar para alterar a
COSO (2004, N _ _ _ )
54) probabilidade ou o impacto dos eventos. Risco residual é
p. . ]
aquele que ainda permanece ap0s a resposta da
administracao.
UNIRIO (2017, | E a exposicdo proveniente de um risco especifico antes que
p. 38) qualquer controle seja tomado para gerencia-lo.
) E o risco a que uma organizacao esta exposta sem considerar
Brasil (2016, p. _ B o _
2 quaisquer acles gerenciais que possam reduzir a
Inerente probabilidade de sua ocorréncia ou seu impacto.

Oliveira Junior, o . o
Este risco € o risco do negdcio, do processo ou da atividade,

Gomes e ) ) o .
independente dos controles internos administrativos
Machado
adotados.
(2015, p. 31)

O risco inerente € aquele que estd ligado diretamente a

) atividade que esta sendo realizada. Se o risco inerente estiver
Brasil (2014a,

57) em um nivel ndo aceitavel para a organizagdo, controles
p.

internos devem ser implementados pelos gestores para

mitigar esses riscos.

Risco a que uma organizacdo estd exposta apOs a

Residual | Brasil 22)0161 P- | implementacdo de acles gerenciais para o tratamento do
risco.
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Quadro 4 - DefinicOes de risco inerente e risco residual

(concluséo)

Dimenséo Definic
. efinicao
do Risco Autor(es)
Risco remanescente apds o tratamento do risco. O risco
ABNT (2009, | residual pode conter riscos ndo identificados. O risco
p. 14) : . : : .
residual também pode ser conhecido como "risco retido".
E a exposicao remanescente de um risco especifico apos um
UN|R|038()2017’ controle ser tomado para gerencia-lo, assumindo que seja
p. .
_ efetivo.
Residual

E o risco que remanesce ap0s a mitigagdo por controles

internos. Portanto, o risco residual é a parcela do risco
Oliveira Junior,
Gomes e
Machado administrativas que permitam reduzir a probabilidade e/ou
(2015, p. 31)

inerente que permanece apés a implementacédo de atividades

impacto do evento, de modo a evitar, reduzir, compartilhar

ou, ainda, aceitar o risco.

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

Na Figura 4 pode-se ter um bom entendimento da relacdo entre risco inerente, controle

interno e risco residual.
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Figura 4 - Risco inerente e residual

E o risco que permanece mesmo apo6s a implementac3o
de confroles internos para reduzir a possbilidade de
ocorréncia ou seu impacto.

1. RISCO INERENTE (RI) RI — (Controle) = RR 2. RISCO RESIDUAL (RR)

Risco da atividade ou processo de trabalho, independente
da estrutura de caontrole interno existente para mitigar os
riscos.

N J

Fonte: Souza e Brasil (2017).

Além dessas dimensdes, 0s riscos possuem diferentes tipologias. Séo elas: riscos
operacionais, riscos de imagem/ reputacdo do Orgdo, riscos legais, e riscos financeiros/
orcamentarios. Além de definir que a gestdo de riscos é responsabilidade da institui¢do, sendo
parte integrante de todos 0s processos organizacionais, deve ser exercida de forma
compartilhada por gestores, servidores, unidades, comissdes e comités setoriais, em que cada
risco mapeado e avaliado deve estar associado a um agente responsavel, formalmente
identificado (BRASIL, 2016). O agente responsavel pelo risco deve ser um gestor com
autonomia suficiente para orientar e acompanhar as acfes de mapeamento, avaliagdo e
mitigacdo do risco (BRASIL, 2016; MARTINS et al., 2018).

Conforme estabelecido no decreto 9.203/17, a gestdo de riscos pode ser entendida como
um processo permanente, estabelecido, direcionado e monitorado pela alta administracédo, que
contempla as atividades de identificar, avaliar e gerenciar potenciais eventos que possam afetar
a organizacao, destinado a fornecer segurancga razoavel quanto a realizagdo de seus objetivos
(BRASIL, 2017a). A gestao de riscos pode ser interpretada como o conjunto de “atividades
coordenadas para dirigir e controlar uma organizagao no que se refere ao risco” (ABNT, 2009,

p. 2). Para o Enterprise Risk Management (ERM), o termo é definido como: um processo
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conduzido em uma organizagdo pelo conselho de administracdo, diretoria e demais
empregados, aplicado no estabelecimento de estratégias, formuladas para identificar em toda a
organizacdo eventos em potencial, capazes de afeta-la, e administrar os riscos de modo a manté-
los compativel com o apetite a risco da organizacdo e possibilitar garantia razoavel do
cumprimento dos seus objetivos (COSO, 2007).

De acordo com Brito (2003), a gestéo de riscos é o processo por meio do qual as diversas
exposicdes ao risco sdo identificadas, mensuradas e controladas. No setor pablico, uma
preocupacao central na gestdo de riscos é o dever de cuidar do bem publico — os riscos sempre
devem ser gerenciados mantendo-se, em primeiro plano, o interesse ptblico (AVILA, 2014). A
identificacdo dos eventos provaveis que podem afetar o alcance dos objetivos organizacionais,
sejam eles riscos ou oportunidades, se constitui em uma das perspectivas do gerenciamento de
riscos. Ao considerar todos 0s eventos em potencial, que envolvem incertezas, os riscos podem
ser mitigados e as oportunidades identificadas e aproveitadas de forma mais proativa, é o que
ressalta o0 COSO (2004).

Segundo Silva (2015, p. 16) existem algumas normas reconhecidas mundialmente que
dispdem sobre gestdo de riscos, como é o caso do Enterprise Risk Management, Management
of Risk — Principles and Concepts (Orange Book) e Gestdo de Riscos — Principios e Diretrizes
(ISO 31000), editadas pelo COSO, pelo Tesouro Britanico (HM Treasury) e pela Associa¢ao
Brasileira de Normas e Técnicas (ABNT), respectivamente.

O Committee of Sponsoring Organization (COSO) ERM € o modelo referencial de
gestdo de riscos no cenario corporativo internacional, ilustrado a partir de uma matriz
tridimensional (cubo), que demonstra uma visdo integrada dos componentes que uma
administracdo precisa adotar para gerenciar riscos de modo eficaz, no contexto dos objetivos e
da estrutura em uma entidade (BRASIL, 2018).

Segundo Silva (2015) nesta publicacdo sdo fornecidas definicdes basicas, conceitos,
categorias de objetivos, componentes e principios de modo que seja estabelecida uma estrutura
completa de gerenciamento de riscos corporativos. Ela também se propde a servir de base para
gue as organizacOes determinem se 0 seu gerenciamento de riscos corporativos € eficaz e, caso
ndo possuam esta eficacia, define diretrizes para que assim os tornem. O processo de gestdo de
riscos, que segundo o COSO integra o modo pelo qual a administragdo gerencia a organizacao,
é constituido por oito componentes. Esses componentes se inter-relacionam e servem de critério
para determinar se 0 gerenciamento de riscos é eficaz ou ndo (COSO, 2004). Na Figura 5 é

apresentado os componentes da gestéo de riscos segundo o COSO.



Figura 5 - Componentes da gestéo de riscos segundo o framework COSO

m

Fonte: COSO (2007).
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Em relagéo a ISO 31000, Silva (2015) afirma que essa norma foi editada com o objetivo

de fornecer os principios e orientacGes gerais sobre gestdo de riscos. Ela ndo é especifica,

podendo ser empregada por organizac@es publicas ou privadas. Esta estruturada basicamente

em trés partes: principios, estrutura e processo de gestdo de riscos. No Quadro 5 sdo

apresentados os principios da 1ISO 31000.

Quadro 5 - Principios da I1SO 31000

(continua)

Principio

Descricéo

Integrada

A gestdo de riscos é parte integrante de todas as atividades organizacionais.

Estruturada e

abrangente

para resultados consistentes e comparaveis.

Uma abordagem estruturada e abrangente para a gestdo de riscos contribui

Personalizada

aos seus objetivos.

A estrutura e o0 processo de gestdo de riscos sdo personalizados e

proporcionais aos contextos externo e interno da organizacéo relacionados

Inclusiva

O envolvimento apropriado e oportuno das partes interessadas possibilita

que seus conhecimentos, pontos de vista e percepgfes sejam considerados.
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Quadro 5 - Principios da 1SO 31000

(conclusao)

Principio Descricéo
Inclusiva Isto resulta em melhor conscientizacdo e gestdo de riscos fundamentada.
Riscos podem emergir, mudar ou desaparecer a medida que 0s contextos
o externo e interno de uma organizacdo mudem. A gestdo de riscos antecipa,
pinamica detecta, reconhece e responde a estas mudangas e eventos de uma maneira
apropriada e oportuna.
As entradas para a gestdo de riscos sdo baseadas em informacdes histdricas
Melhor e atuais, bem como em expectativas futuras. A gestdo de riscos
informacdo | explicitamente leva em consideracdo quaisquer limitaches e incertezas
disponivel | associadas a estas informagfes e expectativas. Convém que a informacéo
seja oportuna, clara e disponivel para as partes interessadas pertinentes.
Fatores
O comportamento humano e a cultura influenciam significativamente todos
humanos e
) 0s aspectos da gestdo de riscos em cada nivel e estagio.
culturais
Melhoria | A gestdo de riscos € melhorada continuamente por meio do aprendizado e
continua experiéncias.

Fonte: ABNT (2018).

Em relagdo a estrutura da gestdo de riscos da ISO 31000 “o propdsito dessa € apoiar a
organizacdo na integracao da gestdo de risco sem atividades significativas e funcGes. A eficacia
da gestdo de riscos dependera da sua integracdo na governanca e em todas as atividades da
organizagao, incluindo a tomada de decisao” (ABNT, 2018, p. 4). Conforme Silva (2018, p. 63)
“o sucesso da gestdo de riscos ira depender da eficacia de sua estrutura, que fornece o0s
fundamentos e os arranjos que irdo incorpora-la através de toda a organizacdo, em todos 0s
niveis”.

J& no que tange ao processo de gestdo de riscos a ABNT (2018, p. 15) afirma que “o
processo de gestdo de riscos envolve a aplicacdo sistemética de politicas, procedimentos e
praticas para as atividades de comunicagéo e consulta, estabelecimento do contexto e avaliacao,
tratamento, monitoramento, anélise critica, registro e relato de riscos”. E de suma importancia

que esse processo seja incorporado a cultura da organizacdo e se adapte aos processos de
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negocio (SILVA, 2015). Na Figura 6 sdo apresentados 0os componentes da estrutura de gestéo
de riscos conforme a I1ISO 31000.

Figura 6 - Componentes da estrutura de gestéo de riscos conforme a ISO 31000

Processo de gestao de riscos

Escopo, contexto
e critério

Processo de

Avaliacao

__de riscos |

(1]
Q
= L .
3 avaliagdo de riscos 2
adniis e
8 Identificacdo T
o de riscos @
‘O M o)
S Analise e
L2 de riscos &
= e——————] =
g @
—
[} 9
(@) 'g
=

Tratamento
de riscos

Registro e relato

Fonte: ABNT (2018).

Segundo Silva (2015), o Orange Book fornece orientagdes gerais sobre os principios da
gestdo de riscos, refletindo sobre as ligdes aprendidas sobre gestdo de riscos atraves da
experiéncia dos ultimos anos. Percebe-se, portanto, que esse modelo é voltado especialmente
para a gestdo de riscos governamentais.

Segundo Dalpissol (2016), este framework define seu processo de gerenciamento de
riscos baseando-se no contexto externo e interno, sempre com o foco em comunicacao e
aprendizagem, sendo caracterizado pelas seguintes etapas: identificar riscos, avaliacdo de
riscos, apetite ao risco, enfrentar o risco, analisar e elaborar relatérios de riscos, comunicacdo e
aprendizagem, empresa estendida, e ambiente de risco e contexto. Na Figura 7 é apresentado o
processo de gestdo de riscos conforme o Orange Book.
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Figura 7 - Processo de gestdo de riscos conforme o Orange Book

Fonte: Orange Book (2004).

Segundo Silva (2015), sob a 6tica do Orange Book a gestdo de riscos ndo € um processo
linear, mas sim o equilibrio de um nimero de elementos entrelacados que interagem uns com

o0s outros, conforme apresentado na Figura 7.

2.4  PROCESSOS ORGANIZACIONAIS

Conceitualmente, no contexto organizacional, segundo Hammer e Champy (1994) um
processo pode ser definido como uma série de atividades executadas em uma sequéncia légica
objetivando produzir um produto ou servico para um determinado grupo de clientes.

Pode-se afirmar também que um processo organizacional € uma ordenacédo especifica
das atividades executadas nas organiza¢cdes com 0s seguintes componentes: um comego, um
fim, inputs (entradas) e outputs (saidas) claramente identificados, enfim, uma estrutura para
acdo (DAVENPORT, 1994). J& Harrington (1993) define processo organizacional como um
conjunto de atividades que possuem relagcdo entre si, e usam 0S recursos existentes na
organizagao para criar os resultados esperados visando, desta maneira, alcangar os objetivos
organizacionais. Somando-se a isto Baldam, Valle e Silva (2007, p. 19) definem processos
organizacionais como ‘“um encadeamento de atividades executadas dentro de uma companhia

ou organizagao, que transformam entradas em saidas”.
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Conforme o Conselho Nacional do Ministério Publico (2013), a Figura 8 demonstra a
relacdo entre as entradas dos insumos dos fornecedores com as atividades do processo
(agregando valor aos insumos) que devem gerar como saida os requisitos dos clientes na forma

de produtos ou servicos.

Figura 8 - Representacdo de um processo organizacional

Requisitos Requisitos
Fornecedor m Processo m Cliente
Entradas Saidas
Informagoes —— Atividades
5 Produto ou
Materiais —_ que - Senvigo
. agregam
nstrugdes : _—
s valor
Servicos .
Insumos U U
Atendimento Atendimento

Fonte: Conselho Nacional do Ministério Pablico (2013).

Segundo Graham e LaBaron (1994), pode-se afirmar que todos 0s produtos ou servigos
oferecidos por uma organizacdo sao gerados através de um ou mais processos. Visualiza-se que
0s processos auxiliam na implementacdo das estratégias das organizacGes, sendo balizadores

para que a visao, missao e valores das organizacdes sejam postos em pratica.

2.4.1 Gest&0 por processos

De acordo com Sordi (2014), a gestdo de processos possui uma abrangéncia mais
reduzida, possuindo um estilo de gerenciamento de forma mais isolada entre os diferentes
setores da organizacao, ou seja, possui uma estrutura de gestdo mais verticalizada. Ja a gestao
por processos possui uma abordagem administrativa sistémica e integrada, sendo que a gestdo
é executada de uma forma horizontalizada.

Quando as organizacdes sdo organizadas desta forma elas séo divididas por setores
hierarquizados onde os individuos ndo conhecem 0s processos que ocorrem na organizagao

como um todo, executando somente uma determinada parte. Em outros termos as organizagoes
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tém estruturas hierarquicas rigidas e pesadas, repletas de "caixinhas" que executam pedagos
fragmentados de processos. Em cada "caixinha", predominam atividades padronizadas,
controladas por varios niveis de chefia, cuja funcdo principal é garantir o cumprimento das
normas (GONCALVES; DREYFUSS, 1995). Neste formato de organizacdo ha pontos onde 0s
trabalhos executados por um setor € transferido para outro. Conforme Gongalves (2000, p. 11),
“é nessas transferéncias que ocorrem os erros e a perda de tempo, responsaveis pela maior parte
da diferenca entre o tempo de ciclo e o tempo de processamento nos processos”.

Ja no gerenciamento por processos a gestdo monitora 0S processos enxergando as
organizagbes como um todo, visando a inter-relagdo das diversas areas, promovendo o
contentamento dos clientes ou usuarios (SORDI, 2014). Ele esta associado com as organizactes
gue sdo organizadas de forma horizontal, onde os setores estdo interligados e 0s processos sao
de entendimento geral. A organizacdo estruturada de forma horizontal projeta e mensura
cuidadosamente seus processos e faz com que todos os funcionarios entendam e se
responsabilizem por eles. As pessoas cumprem tarefas, mas tém uma visdo mais ampla e
pensam a respeito dos processos (HAMMER, 1998).

Netto (2006) define gestdo por processos como um método para promover a melhoria
continua dos processos organizacionais, sendo estes executados por individuos qualificados
colaborando entre si, utilizando tecnologias eficazes, e visando a entrega de valor aos clientes.

Conforme Netto (2006, p. 27) pode-se elencar alguns objetivos da gestdo por processos:

e Aumentar o valor do produto/servico na percepcéo do cliente;

e Atuar segundo as estratégias competitivas consideradas mais relevantes: custos,
qualidade, velocidade de fluxo, flexibilidade e/ou outras que agreguem valor ao
cliente;

e Simplificar processos, condensando e/ou eliminando atividades que ndo
acrescentem valor ao cliente.

Para Horbe et al. (2014, p. 5) “para desenvolver o gerenciamento por processos,
necessario, primeiramente, realizar o mapeamento de processos”, pois 0 mapeamento de
processos permite realizar um levantamento do fluxo de atividades executadas nas
organizagOes, podendo-se identificar gargalos e atividades sendo replicadas sem necessidade
(HORBE et al., 2014).
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2.4.1.1 Mapeamento de processos

Além da existéncia de organogramas para representar a estrutura das organizacgdes existe
a possibilidade representar graficamente os processos realizando o0 mapeamento dos mesmos.
Esta técnica proporciona uma visdo mais ampla do processo, bem como a identificacdo de suas
etapas, além de proporcionar um melhor entendimento do fluxo de atividades executadas,
facilitando a implementacéo das melhorias necessarias (CURY, 2010).

O mapeamento de processos objetiva promover melhorias em processos ja existentes ou
instaurar uma nova estrutura baseada em processos. A utilizagdo deste mecanismo proporciona
diversas vantagens para as organizac6es, como reducdo de custos, maior agilidade na troca de
informacBes na organizacdo, diminuicdo de falhas, e maior coesdo entre 0S pProcessos
(VILLELA, 2000).

Para realizar a modelagem de um determinado processo deve-se observar as seguintes
etapas: preparacdo do projeto de modelagem; entrevistas e coleta de dados com usuarios;
documentacao do processo e; validacdo do processo (COSTA, 2009).

Segundo Pavani e Scucuglia (2011), o mapeamento de processos esta relacionado
diretamente com duas atividades: analise do trabalho, onde ocorre a observacao e a obtencéao
de informacGes da execucdo das atividades, e também a concepc¢éo das atividades a partir dos
dados e informacdes que foram coletados. Uma das metodologias utilizadas para realizar o

mapeamento dos processos é 0 BPMN.

24.1.1.1 Gestdo de Processos de Negdcios

Vernadat (1996) define processo de negdcio como uma sequéncia (ou conjunto
parcialmente ordenado) das atividades da empresa, cuja execucdo é desencadeada por algum
evento e iré resultar em algum resultado observavel ou quantificavel.

O conceito de processo de negdcio é de suma importancia para as organizacfes serem
descritas e analisadas de forma integrada, visualizando-as como um todo agrupado, e ndo
considerando-as como a unido de setores independentes. Uma organizacdo que possui a
aplicacdo de processo de negdcio pode ser reconhecida como a combinacdo de diversos
processos de negdcios (GEORGES, 2010).

A modelagem de processos é uma area de conhecimento do Business Process
Management (BPM), em portugués conhecido por Gestdo de Processos de Negocios. A

ABPMP (2013, p. 72) afirma que a modelagem de processos de negocio € “o conjunto de
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atividades envolvidas na criacdo de representacGes de processos de negdcios existentes ou
propostos. [...] O propdsito da modelagem é criar uma representacdo do processo de maneira
completa e precisa sobre o seu funcionamento”.

O BPM permite realizar a automacéo do fluxo de trabalho bem como a modelagem
grafica dos processos, criando uma integracdo de ponta a ponta, onde as tarefas sdo
automatizadas. Com a visdo do todo obtida a partir do BPM ¢ possivel uma flexibilizacéo na
alteracdo das regras de negdcio, permitindo elaborar simulacdes de diferentes ambientes e
cenarios, visando a continua busca de aprimoramento dos processos (LEITE; REZENDE;
CUNHA, 2016).

2.4.1.1.1.1  Notacdo para Modelagem de Processos de Negdcios

O mapeamento de processos é definido como o desenho dos processos, este que contém
diferentes notacdes gréficas, que da suporte para a analise mediante a disponibilidade de
informacdes sobre as atividades, setores e individuos que fazem parte dos processos buscando
a integracdo de todos os processos executados (ARAUJO; GARCIA; MARTINES, 2011).

Inserindo-se neste contexto surgem os processos de negdcio, objetos com os quais as
organizacOes devem estar preocupadas para alinhar-se a sua misséo, seus objetivos e valores.
Segundo Rodrigues (2015) é possivel dizer que que os processos de negdcio sdo extremamente
necessarios para que as organizagdes alcancarem os seus objetivos, o que evidencia o assunto
como muito relevante ao ambiente organizacional.

Segundo Capote (2011), a modelagem de processos consiste em um conjunto de
atividades necessarias para a concep¢do de reproducdes de processos existentes, sendo que
conforme Silva (2014) o BPM abrange de uma forma completa todos os tipos de processos
organizacionais, por mais diversos que sejam. Diante do que o BPM apresenta, proporcionando
a possibilidade de mapear e modelar os processos organizacionais de uma forma ampla, pode-
se aplicar a metodologia do BPM em instituices publicas.

Baldam, Valle e Silva (2007) afirmam que a BPMN utiliza uma notagdo gréafica para
representar processos de negdcios em um diagrama. A forma como é disposto permite que
individuos que ndo sdo especialistas podem utilizar o método, visto que é bastante intuitivo. Ja
Braconi e Oliveira (2009) destacam que, em contraste a outras técnicas, 0o BPMN é um método
desenvolvido buscando oferecer uma notagdo mais facilmente compreendida e usada por todos

os envolvidos nos processos de negécio.
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Conforme FRANCISCO et al. (2008), para facilitar a modelagem de processos de

negdcio, 0 BPMN esté organizado em categorias e, dentro destas categorias, estdo disponiveis

os elementos para a elaboracdo do modelo. As principais categorias, segundo a BPMN (2018),

Sao:

e Objetos de Fluxo: compostos pelos elementos eventos, atividades e decisao;

e Objetos Swimlanes: compostos pelos elementos Pool, que representa um processo,

e 0 Lane, que representa os recursos do processo modelado;

e Artefatos: compostos pelos elementos Objetos de Dados, Objetos de Fluxo e

Anotagoes; e

e Objetos de Conexdo: compostos pelos elementos Fluxo de Sequéncia, Fluxo de

Mensagens e Associagao.

Rodrigues (2015), desenvolveu no seu trabalho o Quadro 6, apresentando os elementos

basicos de modelagem do BPMN.

Quadro 6 - Elementos basicos de modelagem do BPMN

(continua)

Elemento

Descricao

Notacao

Evento

Algo que acontece durante o curso de um
processo. Estes eventos afetam o fluxo do
modelo e usualmente tem uma causa (gatilho)
ou um impacto (resultado). Eventos séo
circulos com centros abertos para permitir
marcadores internos para diferenciar diferentes
gatilhos ou resultados. Existem trés tipos de
eventos, baseado em quando eles afetam o

fluxo: inicial, intermediario e final.

Atividade

Termo genérico para o trabalho que uma
empresa realiza em um processo. Uma
atividade pode ser atbmica ou ndo atbmica. Os
tipos de atividades que sdo uma parte de um
modelo de processo sdo: subprocessos e

tarefas, que sdo retangulos arredondados.
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Quadro 6 - Elementos basicos de modelagem do BPMN

(continuacao)

Elemento

Descricéo

Notacdo

Gateway

Usado para controlar divergéncia e
convergéncia de fluxo de sequéncia em um
processo. Assim, ele ira determinar a
ramificacdo, bifurcacdo, fuséo e jungédo das
partes. Marcadores internos indicardo o tipo de

controle.

Fluxo de

sequéncia

Usado para mostrar a ordem que as atividades

serdo realizadas em um processo.

Fluxo de

mensagem

Usado para mostrar o fluxo de mensagens entre
dois participantes que estdo preparados para
enviar e receber mensagens. No BPMN, dois
Pools separados em um Diagrama de
Colaboracdo irdo representar 0s dois

participantes.

———————

Associacao

Usada para ligar informacdes e artefatos com
elementos graficos de BPMN. Anotagdes de
texto e outros artefatos podem ser associados
com elementos graficos. Uma seta na
associacdo indica a direcao do fluxo, quando

apropriado.

-------------------------------

Pool

Representacdo grafica de um participante em
uma colaboracdo. Ele também atua como uma
swimlane e um contéiner grafico para
particionar um conjunto de atividades de
outros Pools.

Um Pool pode ter detalhes internos, na forma
de processos que serdo executados, ou néo ter
detalhes internos, isto €, pode ser uma caixa

preta.

Name
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(conclusao)

Elemento

Descricéo

Notacao

Lane

Subparticdo dentro de um processo, algumas
vezes dentro de um Pool, e serd estendido a todo
comprimento do processo, tanto na vertical
quanto na horizontal. Lanes s&o utilizadas para

organizar e categorizar atividades.

Name

Name [ Name

Objeto de
dados

Fornecem informacdes sobre o que as atividades
necessitam para serem realizadas e/ou o que elas
produzem. Eles podem ser representados por um
unico objeto ou uma colecgdo de objetos. Dados de
entrada e dados de saida fornecem a mesma

informacao para processos.

Mensagem

Usada para retratar o conteltdo de uma

comunicacéo entre dois participantes.

Grupo

Agrupamento de elementos graficos que estdo
dentro da mesma categoria. Este tipo de
agrupamento ndo afeta o fluxo de sequéncia
dentro de um grupo. O nome da categoria aparece
no diagrama como rotulo do grupo. Categorias
podem ser usadas para documentacdo ou
propostas de analise. Grupos sdo um meio em que
as categorias de objetos podem ser visualmente

mostradas no diagrama.

Anotacéo

de texto

Mecanismo para 0 modelador fornecer
informagdo adicional para o leitor sobre o
diagrama BPMN.

m

Fonte: Rodrigues (2015).
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Alguns elementos descritos no Quadro 6, possuem diversos usos, conforme descrito a
seguir. As atividades podem ser categorizadas em oito diferentes tipos, conforme consta na
Figura 9.

Figura 9 - Tipos de tarefas no BPMN

1 - None - tarefa que ndao tem nenhuma especificidade. Pode também ser
chamada de tarefa abstrata;

i

2 - Servico - tarefas que usam algum tipo de servigo, como Web Services ou
aplicagdes automatizadas;

3 - Envio - tarefa designada para enviar uma mensagem para um participantes
externo. Uma vez a mensagem enviada, a tarefa estara completa.

4 - Recebimento - tarefa designada para aguardar por uma mensagem que
chegard de um participante externo. Uma vez a mensagem recebida, a tarefa
estara completa. E frequentemente utilizada para iniciar um processo;

5 - Humana - tarefa executada por por pessoas com o apoio de um
software e programado por um gerenciador de lista de tarefas;

6 - Manual - tarefa executada sem a ajuda de qualquer mecanismo ou
aplicacdo. Um exemplo poderia ser a instalacio de um telefone no
cliente.

7 - Business Rule - tarefa que prové um mecanismo de entrada de uma regra de
negdcio para obter a saida de um calculo ao qual o processo depende.

8 - Script - tarefa onde o modelador define um script em uma linguagem que
pode ser interpretada. Quando a tarefa a alcangada, inicia a execuc@o do script.
Completada a execucdo, a tarefa também estara completa.

000000

Fonte: SEGPLAN (2017).

As atividades podem ter no seu interior a modelagem de outros processo. Isto é chamado
de subprocessos. Os subprocessos sao uteis para processos muito grandes, onde a representagédo
como um todo fica de dificil entendimento, podendo transformar partes do fluxo do processo
principal em subprocessos. Outra utilidade do subprocesso é o reuso do mesmo pois existem
casos onde o subprocesso pode ser utilizado mais de uma vez no processo principal. A

visualizacdo grafica pode ser verificada na Figura 10.
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Figura 10 - Representacdo de um subprocesso

Contraido Expandido
Fonte: SEGPLAN (2017).

Os eventos possuem diversas notacdes e sdo aplicados para diferentes situacfes

conforme descrito na Figura 11.
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Figura 11 - Tipos de evento no BPMN
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Fonte: BPMB (2017).
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Esta imagem apresenta os diferentes tipos de eventos, divididos em eventos de inicio,

eventos intermediarios, e

eventos de alto nivel,

eventos de fim. Os eventos de inicio sdo divididos em trés subtipos:

eventos que, quando ocorrem, provocam a interrup¢do de um
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subprocesso, e eventos que, quando ocorrem, ndo provocam a interrupgdo de um subprocesso.
Os eventos intermediarios sdo divididos em quatro subtipos: eventos de captura, eventos que
interrompem a execuc¢do da instancia em uma divisdo ou compartimento, e eventos que nédo
interrompem a execuc¢do da instancia em uma divisao ou compartimento.

Este capitulo apresentou o referencial tedrico deste trabalho. Inicialmente foi
apresentado os aspectos referente a governanca publica, os seus diferentes mecanismos e
componentes, além dos principios que devem ser observados para a execu¢do de uma boa
governanca publica. Em seguida foram apresentados os conceitos de controle interno e a
necessidade da gestdo de risco como instrumento de controle interno. Apos foram conceituados
riscos e gestdo de riscos, citando as caracteristicas de risco inerente e residual. Também se citou
as diferentes normas que dispdem sobre gestdo de riscos. Por fim foram expostos aspectos sobre
processos organizacionais e a necessidade da implementacdo da gestdo por processos e do

mapeamento de processos, além disto foi descrita a metodologia de mapeamento BPMN.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo sdo apresentados os procedimentos metodologicos utilizados para a
execucdo do estudo, compreendendo o contexto do estudo, o delineamento da pesquisa e 0s
instrumentos de coleta e analise de dados.

3.1 CONTEXTO DO ESTUDO

A UFSM foi a primeira Universidade Federal criada no interior do Estado do Rio Grande
do Sul. Fundada em 14 de dezembro de 1960, entdo com o nome de Universidade de Santa
Maria (USM), localiza-se no Bairro Camobi, Santa Maria e seu Campus denomina-se Cidade
Universitéria Prof. José Mariano da Rocha Filho.

Possui atualmente 132 cursos de graduagao, 105 de pos-graduacéo, 5t cursos de ensino
médio (4 deles com técnico integrado ao ensino médio) e 27t cursos pds-medios (cursos
técnicos). Atualmente possui 27064* alunos com vinculo em cursos presenciais e 30971 alunos
em cursos de Educacdo a Distancia (EAD). Possui um total de 4798 servidores em exercicio,
sendo 2036! docentes e 2736! técnicos administrativos em educagdo, além de indmeros
funcionarios terceirizados, responsaveis pelos servicos de limpeza, manutencao, jardinagem,
segurangca, etc.

Além da reitoria e demais 6rgaos em que a instituicdo se divide, ela possui 12 unidades
universitarias. Sdo elas: Centro de Ciéncias Naturais e Exatas (CCNE), Centro de Ciéncias
Rurais (CCR), Centro de Ciéncias da Saude (CCS), Centro de Educacdo (CE), Centro de
Ciéncias Sociais e Humanas (CCSH), Centro de Tecnologia (CT), Centro de Artes e Letras
(CAL), Centro de Educacéo Fisica e Desportos (CEFD), Unidade Descentralizada de Educacéo
Superior de Silveira Martins (UDESSM), Campus da UFSM em Cachoeira do Sul, Campus de
Palmeira das MissGes e Campus de Frederico Westphalen. Em cada uma destas unidades
universitarias existem cursos de graduacdo vinculados. Outras unidades que possuem cursos de
graduacdo vinculados sdo o Colégio Politécnico e Colégio Tecnico Industrial, vinculados a
coordenadoria de educacdo basica, técnica e tecnoldgica. Na Figura 12 pode-se verificar o

organograma da instituicao.

! Dados referente ao dia 14 de julho de 2018. Consulta realizada no site UFSM em nlmeros:
https://portal.ufsm.br/ufsm-em-numeros/publico/index.html



65

Figura 12 - Organograma da UFSM em 2017
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Fonte: UFSM (2017b).

Cada unidade universitaria possui cursos de graduacdo e de pos-graduacédo, além de
departamentos e 6rgdo de apoio e suplementares. O estudo em questdo é desenvolvido com
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base nos processos executados nas Coordenagdes de Curso de Graduagdo do campus sede pois
as Coordenacgdes de Curso de Graduacdo dos campis possuem uma estrutura administrativa

diferente da sede.

3.2 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Para atender aos objetivos propostos, o estudo tem carater analitico. Segundo Collis e
Hussey (2005), a pesquisa analitica (ou explanatoria) vai além da descrigcdo das caracteristicas
(pesquisa descritiva), analisando e explicando porque ou como os fatos estdo acontecendo. A
pesquisa analitica tem como objetivo entender fenémenos, descobrindo e mensurando relagdes
causais entre eles.

Referente ao seu processo de pesquisa, esta pesquisa é classificada como qualitativa e
quantitativa. Collis e Hussey (2005) afirmam que o método qualitativo é mais subjetivo e
envolve examinar e refletir as percepcbes para obter um entendimento de atividades sociais e

humanas.

Pesquisas ditas qualitativas, contemplam a subjetividade, a descoberta, a valorizacéo
da visdo de mundo dos sujeitos. As amostras sdo intencionais, selecionadas por
tipicidade ou por acessibilidade. Os dados sdo coletados por meio de técnicas pouco
estruturadas e tratados por meio de analises de cunho interpretativo. Os resultados
obtidos ndo sdo generalizaveis (VERGARA, 2015, p. 247).

Ja em relacdo a pesquisa quantitativa Vergara (2015), afirma que este tipo de pesquisa
tenta fazer uma mensuracdo precisa de algo. Metodologias quantitativas normalmente medem
comportamento, conhecimento, opinides ou atitudes de um grupo de individuos. Tais
metodologias respondem questdes relacionadas a quanto, com que frequéncia, quantos, quando
e quem.

Em relagdo a 16gica da pesquisa ela € considerada dedutiva. “A pesquisa dedutiva ¢ um
estudo no qual uma estrutura conceitual e tedrica é desenvolvida e depois testada pela
observacdo empirica; portanto, os casos particulares sdo deduzidos a partir de inferéncias
gerais” (COLLIS; HUSSEY, 2005, p. 27).

“Quanto ao resultado da pesquisa ela é aplicada. A pesquisa aplicada é aquela que foi
projetada para aplicar suas descobertas a um problema especifico existente” (COLLIS;
HUSSEY, 2005, p. 27).

Nesta pesquisa, 0 objeto de estudo séo as Coordenacdes de Cursos de Graduacédo da
UFSM. Sendo assim, 0 método utilizado na pesquisa é o estudo de caso. Segundo Yin (2015),

0 estudo de caso investiga um fenbmeno contemporaneo em profundidade e em seu contexto
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real, especialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo puderem ser
claramente evidenciados.

Segundo Gil (2008, p. 57-58), “0 estudo de caso ¢ caracterizado pelo estudo profundo e
exaustivo de um ou de poucos objetos, de maneira a permitir o seu conhecimento amplo e
detalhado, tarefa praticamente impossivel mediante os outros tipos de delineamentos
considerados”.

O estudo de caso vem sendo utilizado com frequéncia cada vez maior pelos
pesquisadores sociais, visto servir a pesquisas com diferentes propdsitos, tais como:
a) explorar situacdes da vida real cujos limites ndo estdo claramente definidos;

b) descrever a situacdo do contexto em que esta sendo feita determinada investigacao;
e

c) explicar as variaveis causais de determinado fendmeno em situacfes muito
complexas que ndo possibilitam a utilizacdo de levantamentos e experimentos” (GIL,
2008, p. 58).

3.3 INSTRUMENTOS DE COLETA E ANALISE DE DADOS

Buscando atender aos objetivos propostos no trabalho foram adotados os procedimentos
metodoldgicos, tanto para coleta como para analise dos dados, apresentados na sequéncia.

Inicialmente foi aplicado um questionario buscando identificar aspectos importantes
relativos aos processos administrativos executados em Coordenacdes de Curso. Em seguida
foram realizadas entrevistas utilizando o método 5W2H para coletar informacgdes sobre o
funcionamento de determinados processos. Com base nessas informacgdes os processos foram
mapeados utilizando o método BPMN. Nas entrevistas também foram coletados dados sobre 0s
riscos existentes em cada processo analisado e quais as causas e consequéncias dos riscos. Por
fim foi adotada a metodologia COSO IFES para classificar os riscos, indicar a resposta
adequada a cada risco e entdo elaborar as acBes e solugbes propostas para cada risco
identificado.

Nas préximas se¢des todas estas etapas sdo detalhadas, iniciando pelo questionario que

foi aplicado.

3.3.1 Questionario

Tendo em vista que ha um trabalho do autor Porto (2013) onde foram identificados e
mapeados 0s processos administrativos executados em Coordenagdes de Curso da UFSM
buscou-se analisar o questionario que foi instrumento de coleta de dados do trabalho deste autor

(visto que se trata de um questionario ja validado) para subsidiar a elaboracdo do questionario
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para a coleta de dados desta pesquisa. No seu trabalho Pérto (2013) identificou que 47 processos
administrativos séo executados nas Coordenacdes de Curso da UFSM. No trabalho deste autor
foi realizado um levantamento de todos o0s processos administrativos executados em
Coordenacdes de Curso da UFSM. Inicialmente o autor em questdo, baseado no seu
conhecimento acerca dos processos executados na Coordenacdo do Curso de Administragéo
(Curso aonde atuou como Secretario de curso por mais de 10 anos), identificou 30 processos na
Coordenacdo utilizada como foco da sua pesquisa.

Em seguida Porto aplicou um questionario em todas as Coordenacdes de Curso da
UFSM para validar estes processos, verificando se em outras Coordenagdes de Curso 0s
processos identificados inicialmente também competiam aos demais cursos. Segundo Porto
(2013, p. 174) “um dos objetivos do questionario que foi utilizado para validar os processos
levantados inicialmente consistiu em encontrar novos processos que ndo haviam sido
identificados/mapeados na Coordenagdo foco da pesquisa durante o levantamento inicial”,
Pérto contou com a participacdo de 42 respondentes, sendo 15 Secretarios de Curso e 27
Coordenadores de Curso de um universo de 88 Coordenacdes na UFSM na época da pesquisa.
O autor ndo especificou a quais cursos 0s respondentes pertenciam.

Na Figura 13 sdo apresentados os processos identificados na Coordenacdo foco da
pesquisa de Porto (2013), os quais subsidiaram a nova coleta.



Figura 13 - Processos identificados na pesquisa de Porto (2013)
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OS PROCESSOS
1 Eleigdo do(a) Coordenador(a)
2 Constituicio do Colegiado
3 Reunidio do Colegiado
4 Constituigdo do Nacleo Docente Estruturante
5 Elaboracio do Projeto Pedagégico do Curso
6 Revisdo do Projeto Pedagogico do Curso
7 Criacdo de Disciplina Complementar de Graduacio (DCG)
8 Recepcdo dos Calouros
9 Execucdo de Matriculas
10 | Aproveitamento de Disciplinas
11 Aproveitamento de Atividade Complementar de Graduacio (ACG)
12 | Regime de Exercicios Domiciliares
13 Execucdo do Estagio Supervisionado
14 | Controle de Estagios extracurriculares
15 Formatura Solene
16 Formatura de Gabinete
17 Revalidagdo de Diplomas
18 | Exame Nacional de Desempenho de Estudantes (ENADE)
19 | Execugio de Ingresso/Remgresso
20 | Divulgacio de oportunidades (estagios, eventos, mtercambios)
21 Execucio de Mobilidade Académica
22 Execucio de Intercimbios
23 Execucio e Controle de Correspondéncia
24 Orgamizacdo e Controle do Arquivo
25 Controle do Patrimonio
26 Controle das Financas
27 Execucdo de Empenhos (permanente, servigos e outros)
28 Controle do Material de Expediente
29 | Atendimento ao publico em geral
30 Atualizacio de site e midias sociais do curso

Fonte: Porto (2013).

Além da validacdo dos 30 processos listados na Figura 13, no questionario do trabalho

de Porto (2013) foi deixado uma questdo em aberto, para a incluséo de novos processos. Essa

questdo trouxe um retorno de 17 novos processos, diferentes daqueles mapeados inicialmente
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pelo pesquisador e identificados como processos emergentes da pesquisa. Esses processos séo
apresentados na Figura 14.

Figura 14 - Processos emergentes da pesquisa de Porto (2013)

PROCESSOS EMERGENTES DA PESQUISA

Acompanhamento dos indicadores do Curso

o=

Acompanhamento e atualizacdo do acervo bibliografico

¥y )

Acreditacdo do Curso de Enfermagem no Sistema Arcu-Sul

Avaliacdo do Curso

o

Concessdo de bolsas para participacdo em eventos

Controle de chaves de salas e laboratorios

Manuteng¢ao e controle do espago fisico

el B N B

Manutencao e controle dos servicos de informatica

9. Organizacdo da Semana Académica do Curso

10. Organizacdo de eventos diversos

11. Organizacdo de programacdes artisticas

12. Organizacdo de programacdes esportivas

13. Orientacao/supervisdo de estagidrios e bolsistas

14. Participacao em reunides em conselhos ou comissdes diversas

15. Reconhecimento do Curso

16. Reunides sistematicas com o Diretorio Académico do Curso

17. Reunides sistematicas com os representantes da cada periodo do curso

Fonte: Porto (2013).

Alguns desses novos processos apresentam especificidades ligadas apenas a
determinados cursos, como se verifica nos itens 3 (acreditacdo do curso de Enfermagem no
sistema Arcu-Sul), 11 (organizacdo de programacdes artisticas) e 12 (organizacdo de
programacgdes esportivas), mas na sua grande maioria parecem ser comuns a todos 0s cursos
(PORTO, 2013).

Com base nos processos identificados por Porto (2013), foi adaptado o questionario
aplicado por ele para verificar se 0s processos identificados durante o periodo da sua pesquisa
continuam sendo 0s mesmaos, visto que podem ter ocorrido mudancas neste intersticio de tempo.

No questionario de Pdrto ha questdes que foram suprimidas do questionario desta

pesquisa por considerar desnecessario estas informacGes para o atingimento dos objetivos
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propostos. S&o elas: ano que o curso iniciou as suas atividades, total de alunos ja formados no
curso, total de alunos atualmente no curso, o grau de escolaridade e a idade e dos respondentes.
Questdes especificas para os Secretarios: tempo de servigo no atual cargo, se ja exerceu outras
funcbes na UFSM, quais os dois principais motivos de procura da Secretaria por parte dos
alunos?, quais sdo os periodos mais procurados pelos alunos junto a Secretaria do curso?, como
vocé considera o atendimento da sua Secretaria?, dentre as qualidades de atendimento qual vocé
destaca como a mais importante?, vocé se sente corresponsavel perante as pessoas que utilizam
os servicos da Coordenacdo do Curso?. Questbes especificas para os Coordenadores: Numero
de vezes que ja foi Coordenador de Curso, além de questdes relativas a opinido da pessoa sobre
a estrutura organizacional da UFSM, e do funcionamento e organizagdo do curso aonde
atuavam.

Diante da retirada destas questdes o0 questionario desta pesquisa, apresentado no
apéndice A, € composto pelas seguintes questBes: 1) Nome do curso da sua
Coordenacéo/Secretaria, 2) Funcdo que exerce atualmente no Curso, 3) Tempo de servi¢o na
UFSM, 4) Tempo de servico no setor atual (para Secretdrios (as)) / Tempo como
Coordenador(a) de curso (para Coordenadores(as)) (questdo incluida), 4) Tempo de servigco no
setor atual (para Secretarios (as)) / Tempo como Coordenador(a) de Curso (para
Coordenadores(as)), 5) Classifique as Rotinas/Processos listados abaixo, presentes no dia a dia
da sua Coordenacdo de Curso, quanto aos atributos “Grau de Importancia”, “Grau de
Complexidade” ¢ “Tempo de Execu¢do”, considerando 1 o menor grau e 5 o maior grau (Caso
vocé, em sua Coordenacdo, ndo realize algum dos processos listados abaixo, marque menor
grau de importancia, menor grau de complexidade e menor tempo de execucdo), 6) Das 44
rotinas listadas na questao 5, existe(m) alguma(s) que a sua Coordenacdo ndo executa? Quais?
(enumere) e 7) Cite pelo menos um processo onde vocé percebe possibilidades de melhorias no
ambito da sua Coordenacao. E qual tipo de melhoria? Ao final da questdo 5, foi disponibilizado
alguns campos para serem indicados processos que séo executados pelo individuo e ndo estéo
listados anteriormente no questionario.

No questionario de Porto a questdo relativa a classificacdo das rotinas/processos possui
somente os processos identificados na Coordenacdo foco do estudo, ja no questionario desta
pesquisa foi incluido todos os processos listados nas Figuras 13 e 14, exceto 0s processos 3
(acreditacdo do curso de Enfermagem no sistema Arcu-Sul), 11 (Organizacdo de programacgoes
artisticas) e 12 (organizacdo de programacdes esportivas) da Figura 14, totalizando assim 44
processos que compdem a questdo 5, que solicita que sejam indicados em uma escala de 1

(menor grau) a 5 (maior grau) o Grau de Importéancia, Grau de Complexidade e Tempo de
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Execucdo de cada processo. Para cada item da questdo 5 também foi incluida a pergunta “Quais
0S riscos que vocé considera que existem neste processo?”, visando obter dados para subsidiar
na identificacdo dos riscos nas proximas etapas do estudo.

Este questionario foi aplicado em algumas CoordenacGes de Curso, tanto Secretarios
como também Coordenadores, observando o tempo de experiéncia destes individuos no cargo.
O instrumento foi aplicado nos Técnicos Administrativos em Educacdo (TAES), Secretarios
dos Cursos, que estdo exercendo essa funcéo a pelo menos trés anos e Coordenadores exercendo
sua segunda gestdo como Coordenador pois o autor deste trabalho, devido a sua experiéncia
profissional, considerou que individuos com este perfil possuem um maior entendimento do
funcionamento dos processos administrativos executados em uma Coordenagéo de Curso.

Para identificar quais os Coordenadores que fariam parte da amostra de aplicacdo do
questionario foram consultadas as direcdes de centro verificando quais individuos estavam na
sua segunda gestdo. Ja para identificar quais Secretarios estavam a mais de trés anos lotados no
seu setor realizou-se uma consulta nos boletins de pessoal da Pro-Reitoria de Gestao de Pessoas
(PROGEP). Foram identificados 65 individuos (35 Secretarios e 30 Coordenadores) que se
enquadravam nestes critérios, destes 19 Secretarios e 16 Coordenadores responderam o
questionario. Os questionarios foram entregues em versdo impressa para todos os individuos
com o perfil desejado e posteriormente coletados. Maior detalhamento do quantitativo dos
individuos respondentes do questionario constam na secdo 4.1, referente a analise do perfil dos
respondentes.

Além de verificar se 0s processos executados em Coordenacdes de Curso permaneceram
0s mesmos ou tiveram alteracBes desde o periodo da pesquisa de P6rto, o questionario buscava
subsidiar a identificacdo de quais 0s processos mais prioritarios e considerados mais relevantes
levando em conta as dimensfes elencadas no questionario (grau importancia, grau de
complexidade e tempo de execucao).

Para realizar esta identificacdo os dados coletados foram processados no software
estatistico SPSS onde realizou-se inicialmente a analise de quais processos ndo sao executados
por algum dos individuos respondentes. A descricdo deste quantitativos esta descrita na se¢ao
4.2, referente a priorizagdo dos processos.

Com este levantamento de frequéncia de ndo respondentes os dados foram novamente
processados no software SPSS, excluindo 0s processos que possuiam frequéncia de néo
respondentes. Também foram desconsiderados os processos Elaboracdo do Projeto Politico
Pedagdgico, Revisdo do Projeto Politico Pedagdgico, Avaliacdo do Curso e Reconhecimento

do Curso pois, conforme a experiéncia do autor desta pesquisa, estes processos possuem uma
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temporalidade de execugdo muito espacada, sendo muito provavel que grande parte dos
individuos da populacéo deste estudo ndo estivessem familiarizados com todas as etapas dos
processos, bem como os seus riscos. Além disto as atividades destes processos ndo competem
aos Secretarios de Curso. Sendo assim, mais da metade dos respondentes do questionario nao
poderiam colaborar nas demais etapas do trabalho.

Os dados foram submetidos a técnica de estatistica descritiva, separados em trés grupos
distintos, um referente ao grau de importancia, outro referente ao grau de complexidade e o
ultimo referente ao tempo de execucdo. Foi feita uma analise em separado de cada um destes
grupos, conforme é apresentado na se¢do 4.2 — priorizagdo dos processos.

Por fim, para elencar quais processos sdo mais prioritarios foi feito um célculo de média
geral da média das respostas de um dos trés grupos citados anteriormente. Com isto, selecionou-
se 0 processo com maior media geral, sendo este, considerado como 0 processo mais prioritario
e objeto da aplicacdo das demais etapas deste estudo. Analisando os campos ao final da questéo
5, referente a indicacdo de algum processo que é executado pelos respondentes e ndo esté listado
no questionario, identificou-se que alguns individuos indicaram alguns processos, porém eles
faziam parte do processo indicado como mais prioritario e estas pessoas nao tiveram este
entendimento. Sendo assim, 0 processo mais prioritario foi dividido em trés subprocessos, para
um maior entendimento dos individuos nas demais etapas da pesquisa. Isto esta descrito na
andlise dos resultados, na se¢do 4.2 — priorizacdo dos processos.

Buscando ter um maior entendimento do funcionamento dos processos mais prioritarios
buscou-se obter informacdes acerca dos processos através de entrevistas utilizando o método
5W2H, baseando-se no modelo utilizado pela UFSM no seu projeto de modernizagao
administrativa (CASADO et al, 2017).

3.3.2 5W2H

Foram realizadas 10 entrevistas com individuos que tenham respondido o questionario
(5 Coordenadores e 5 Secretarios). As entrevistas foram limitadas neste ndmero pois foi
identificado ao longo da aplicacédo das entrevistas este (10 entrevistas) foi o ponto de saturacéo.
A amostragem por saturacao é usada para estabelecer o tamanho final de uma amostra
em estudo, interrompendo a captacdo de novos componentes. O fechamento amostral por
saturacdo teorica é operacionalmente definido como a suspensdo de inclusdo de novos

participantes quando os dados obtidos passam a apresentar, na avaliagdo do pesquisador, uma
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certa redundéncia ou repeticdo, ndo sendo considerado relevante persistir na coleta de dados
(FONTANELLA; RICAS; TURATO, 2007).

Nestas entrevistas foi adotado o método 5W2H para realizar o levantamento das
informacdes sobre os processos que foram definidos como objeto de estudo nas demais etapas

deste estudo. O mapeamento de processos com 5W2H esta representado a seguir, no Quadro 7.

Quadro 7 - Instrumento de levantamento de informacdes dos processos baseado no 5W2H

Pergunta Descrigdo
0 aue? Quais sdo as atividades/processos do
que: : .
setor/unidade/subunidade.
Por que esta atividade/processo é realizado no
) seu setor/unidade/subunidade? Elencar as
Por qué? ] . )
necessidades dos usuarios, demandas legais e
outras razdes relevantes.
. Quem sdo os principais usuarios/beneficiarios
Usuarios? o
ou demandantes da atividade/processo?
Descreva como a atividade/processo €
Como? executado. Nao necessita de um alto grau de

detalhamento.

Citar 0 setor responsavel pela

Setor Responsavel

Quem? Onde?

atividade/processo.

Setores Envolvidos

Citar os demais setores envolvidos.

Sazonalidade

A atividade/processo é sazonal ou rotineira?

Duragdo A atividade/processo dura quanto tempo?

Quando? Quantas vezes ao | Quantas vezes o ciclo de inicio e fim da
ano ocorre a | atividade/processo acontece durante 0 ano ou
atividade/ processo? | dia?

Existem alguma previsdo de custo da

Custo? o ] 3

Ouanto? atividade/processo? Sim ou nao.

uanto?

Se sim, quanto | Ex.: R$ 20 mil reais.
custa?

Fonte: adaptado de Casado et al. (2017).
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Na sequéncia, analisando os dados coletados nas entrevistas, foram elaborados os
diagramas dos processos no software Bizagi, visando facilitar o entendimento do fluxo das
atividades dos processos apresentando as informacdes utilizando a notagdo BPMN que consta
no Quadro 6, pois para ocorrer 0 entendimento dos riscos de um determinado processo deve-se
entender o funcionamento deste processo, e a modelagem do processo utilizando BPMN auxilia
neste entendimento.

Para o processo de gestdo de riscos foi escolhida a metodologia proposta por Silva
(2015), o qual propds um processo de gestdo de riscos em IFES baseado no ERM, também

conhecido como COSO I, apresentado na continuagéo.

3.3.3 COSO IFES

O modelo COSO IFES, adaptado do original, é apresentado como outro instrumento de

coleta de dados e pode ser visualizado na Figura 15.

Figura 15 - Processo de gestao de riscos em IFES

M oo \vv o @
,&0- W 6\‘ é\ﬁ“
Objetivos Organizacionais

Clagsificacao do F

e Acao/Contipgéncia

Fonte. Silva (2015).

Neste modelo o processo de gestdo de riscos é dividido em sete etapas: defini¢do dos
objetivos organizacionais, identificacdo de eventos, classificagdo do risco, defini¢do da resposta
ao risco, estabelecimento de plano de acdo e de contingéncia, gestdo do risco e informacao e
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comunicacgéo (SILVA, 2015). Para atender ao objetivo deste estudo, foram executadas as cinco
primeiras etapas.

A primeira etapa do processo de gestdo de riscos em IFES, definicdo dos objetivos
organizacionais, para fins deste estudo ja estdo definidos, pois estes objetivos podem ser
divididos em estratégicos ou operacionais, sendo que “Os objetivos operacionais, também
denominados subprocessos, correspondem aos objetivos especificos voltados para a execugéo
das operac0es quotidianas da organizacdo” (SILVA, 2015, p. 96).

Para a segunda etapa de gestdo de riscos em IFES (identificacdo de eventos), foi
realizada durante as entrevistas o levantamento dos eventos de risco existentes nos processos
selecionados para andlise, listando os riscos, as suas causas e consequéncias. Segundo Brasil
(2017b) por meio da identificacdo de eventos de riscos, pode-se planejar a forma de tratamento
adequado e qual o tipo de resposta a ser dada a esse risco, tendo como componentes do evento
de risco as causas (fontes e vulnerabilidades), o risco (incidente ou irregularidade) e
consequéncia (impacto em um objetivo).

A terceira etapa (gestdo de riscos em IFES) consistiu na classificacdo do risco utilizando
uma matriz de risco. Ela possui duas escalas: probabilidade e impacto.

Na figura 16 é apresentada a matriz de risco.

Figura 16 - Matriz de risco
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Impacto do Risco

Fonte: De Cicco (2007).
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Para cada evento deve ser indicada a probabilidade do risco ocorrer, considerando uma
escalade 1 a5, 1 sendo a seguinte: 1 - muito baixo, 2 — baixo, 3 — moderado, 4 —alto e 5 -
muito alto. J& para a o impacto do risco deve ser indicado o seu valor correspondente, sendo
eles: 1 — insignificante, 2 — pequeno, 3 — médio, 4 — grande, e 5 — critico. Os valores
apresentados em cada quadrante correspondem ao produto da probabilidade e impacto definidos
para cada risco identificado. Este valor define o grau de risco do evento, que pode ser: baixo
(verde), moderado (verde escuro), alto (amarelo) e muito alto (vermelho). Esta classificacéo foi
realizada por meio da percepcdo do pesquisador analisando a relacdo do evento de risco com
0s dados coletados referentes aos processos (5W2H) e referente aos riscos (a causa, 0 risco em
si e as consequéncias).

Com os riscos classificados, a etapa seguinte (quarta etapa) foi a definicdo da resposta
aos riscos. Existem quatro possibilidades de resposta: aceitar, mitigar, transferir ou evitar. No

Quadro 8 € apresentada a descri¢do de cada tipo de resposta.

Quadro 8 - Descri¢do dos tipos de resposta ao risco

Tipo de resposta Descrigdo

Evi E a decisdo de ndo iniciar ou de descontinuar a atividade, ou ainda
vitar
desfazer-se do objeto sujeito ao risco.

o | Consiste em adotar medidas para reduzir a probabilidade ou a
Mitigar ou reduzir . ) )
consequéncia dos riscos ou até mesmo ambos.

) E o caso especial de se mitigar a consequéncia ou probabilidade de
Compartilhar ou o _ ) o )
) ocorréncia do risco por meio da transferéncia ou compartilhamento de
transferir )
uma parte do risco.

_ E ndo tomar, deliberadamente, nenhuma medida para alterar a
Aceitar ou tolerar N o _
probabilidade ou a consequéncia do risco.

Fonte: Brasil (2018, p. 33).

Por fim, na quinta etapa, foi proposto um plano de acdo de mitigacdo para cada risco
identificado, caso seja vidvel esta opcéo.

A sexta e setima etapa ndo sdo executadas pois elas necessitam que o plano de acao seja
executado, e 0 objetivo deste trabalho € a proposicao das acdes para mitigagdo dos riscos, ndo

sendo as acOes propostas colocadas em pratica no decorrer deste estudo.
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Este capitulo apresenta a analise dos resultados da pesquisa tendo como balizadores os
objetivos propostos, a literatura abordada e a aplicacdo dos procedimentos metodoldgicos
apresentados anteriormente. Inicialmente, descreve-se o perfil dos respondentes do questionario
(4.1), na sequéncia é apresentado a forma de priorizacdo dos processos a serem trabalhados nas
demais etapas (4.2), a seguir é descrito o mapeamento dos processos definidos (4.3), sendo
dividido nas subsec¢des processo oferta disciplina (4.3.1), processo solicitagdo de matricula de
alunos de outros cursos (4.3.2) e processo ajuste de matricula (4.3.3). Por fim é apresentada a
secdo de gestdo de riscos (4.4), sendo dividida em identificacdo dos riscos (4.4.1), classificacdo

dos riscos (4.4.2), resposta aos riscos (4.4.3) e acOes propostas (4.4.4).

4.1  PERFIL DOS RESPONDENTES

Conforme consta no método os questionarios foram aplicados em Secretarios de Curso
com mais de trés anos de experiéncia no setor, bem como em Coordenadores de Curso que
estdo na sua segunda gestdo. Foi feita uma consulta com as Secretarias de Dire¢do de Centro
de Ensino e dos Colégios Politécnico e Técnico Industrial para verificar quais os Coordenadores
gue se enquadravam nestes critérios pois sao as Direcdes de Centro que emitem a portaria de
designacéo dos Coordenadores. Além disto, neste periodo, foi consultado os boletins de pessoal
da Pro-Reitoria de Gestdo de Pessoas (PROGEP) para elencar os Secretarios que se
enguadravam nos critérios atraves da data de designacéo da lotacdo de cada Secretario de Curso.
Dentro destes critérios se enquadravam 35 Secretarios e 30 Coordenadores. Na sequéncia foi
disponibilizado o questionario para todos estes individuos em formato impresso. A seguir, na
Tabela 1, é apresentada a quantidade de individuos que responderam o instrumento dividido

por centro de ensino e por tipo de funcéo.

Tabela 1 - Quantidade de respondentes por centro e por tipo de funcao

(continua)
_ Funcéo Total por Centro
Centro de Ensino )
Secretario Coordenador de Ensino
CT 5 4 9

CCNE 5 4 9
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Tabela 1 - Quantidade de respondentes por centro e por tipo de funcdo

(concluséo)
Fungéo Total por Centro

Centro de Ensino

Secretario Coordenador de Ensino

CCSH 4 5 9
Colégio
Pol itécgnico 0 ' !
CAL 2 0 2
CCR 3 2 5
Total por funcéo 19 16 -
Total - - 35

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

Verifica-se na tabela 1 que dos 65 individuos que se enquadravam como publico alvo
para a aplicacdo do questionario 35 individuos o responderam. Para ambas as funcdes mais da
metade do quantitativo de cada funcdo responderam o questionario, sendo que dos 35
Secretarios 19 responderam, j& dos 30 Coordenadores 16 responderam.

Nota-se que a maior incidéncia de respondentes, tanto Coordenadores como Secretarios
foram no CCNE, CCSH e CT. Para fins de execucao das demais etapas da pesquisa foi definido
realizar entrevistas coletando dados de processos utilizando o método 5W2H e realizando o
levantamento dos riscos de 10 Coordenadores e Secretarios do CCNE e CCSH visto que sdo 0s
centros de ensino aonde tem maior ocorréncia tanto de Coordenadores como de Secretérios. O
CT foi desconsiderado para esta coleta de dados, mesmo tendo o mesmo quantitativo de
respondentes do CCNE e CCSH pois ao longo da aplicacdo dos questionarios identificou-se
que este centro de ensino possui uma organizagdo administrativa diferente para alguns cursos,
possuindo Secretarias integradas, ocasionando assim em possiveis execuc¢des dos processos de
forma diferente dos demais cursos da instituicdo que funcionam com uma Unica Secretaria para
cada curso.

A partir dos dados levantados pelos questionarios foram identificados os processos mais
relevantes para aplicacdo das demais etapas deste estudo, conforme disposto a seguir.
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4.2

PRIORIZACAO DOS PROCESSOS

Foram rodados os dados (no software estatistico SPSS) referentes as respostas relativas

aos 44 processos indicados no instrumento de coleta de dados constante no Apéndice A, tendo

trés questOes para indicar em uma escala de 1 a 5 para cada processo, em relagdo ao grau de

importancia, grau de complexidade e tempo de execucao.

Foi realizada uma analise das frequéncias das respostas de cada processo para realizar

uma posterior analise das estatisticas descritivas dos processos. A seguir é apresentado o

Quadro 9, onde consta 0 computo das frequéncias dos processos que ndo séo executados por

alguns dos individuos que responderam o questionario.

Quadro 9 - Frequéncia de processos ndo executados pelos respondentes do questionario

(continua)
S Ffequéncia~de
Nao execucao
13. Execucdo de Estagio Supervisionado 4
17. Revalidacéo de diplomas 16
18. Execuc¢do do ENADE 5
20. Divulgacdo de oportunidades (estagios, eventos, intercambios) 1
21. Execucédo de Mobilidade académica 5
22. Execucdo de intercambios 1
23. Execucéo de controle de correspondéncias 3
24. Organizacdo e Controle do Arquivo 3
25. Controle do Patrimonio 2
26. Controle das Finangas 3
27. Execucdo de empenhos 5
28. Controle de material de expediente 3
30. Atualizacdo de site e midias sociais do curso 4
31. Acompanhamento dos indicadores do curso 7
32. Acompanhamento e atualizacdo do acervo bibliografico 7
35. Controle de chaves de salas e laboratorios 12
36. Manutencdo e controle do espaco fisico 6
37. Manutencao e controle dos servicos de informatica 5
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Quadro 9 - Frequéncia de processos ndo executados pelos respondentes do questionario

(concluséo)

Frequéncia de
Processo B 3

nao execucao

38. Organizacdo da semana académica do curso 8

39. Organizacdo de eventos diversos 7

40. Orientagdo/ supervisao de estagiarios e bolsistas 8

41. Participagdo em reunides de conselhos ou comissdes diversas 4

43. Reunides sisteméticas com o diretorio académico do curso 12

44. Reunides sisteméticas com os representantes de cada periodo do curso 16

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

A partir da analise das frequéncias desconsiderou-se os processos listados no Quadro 9
por possuirem frequéncias de auséncia de respostas. Também foi desconsiderado o processo
atendimento do publico em geral por se entender que ndo é um processo administrativo com
uma rotina especifica, possuindo caracteristicas por vezes Unicas dependendo do atendimento
demandado. Os processos Elaboracdo do Projeto Politico Pedagdgico, Revisdo do Projeto
Politico Pedagdgico, Avaliacdo do Curso e Reconhecimento do Curso também foram
desconsiderados conforme justificado no capitulo dos procedimentos metodolégicos.

Os dados foram rodados novamente, excluindo os processos listados acima, e foram
obtidas as estatisticas descritivas relativas ao grau de importancia, grau de complexidade e
tempo de execucdo. No Quadro 10 sdo apresentadas as estatisticas descritivas referente ao grau

de importancia dos processos.

Quadro 10 — Estatisticas descritivas referente ao grau de importancia dos processos

(continua)
Desvio
Processo 112 3 4 5 |Média | Mediana

padréo
01. Eleicao do(a) Coordenador(a) |2,9/0,0| 2,9 [25,7|68,6| 4,571 | 5,000 ,8148
02. Constitui¢do do Colegiado 0]0]29]|118(853]| 4,824 | 5,000 ,4586
03. Reunido do Colegiado 0|0 |57]229|71,4]| 4,657 | 5,000 ,5913
04. Constituicdo do Ndcleo

0|0]59]8,8/853]|4,794 | 5,000 ,5382

Docente Estruturante
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Quadro 10 — Estatisticas descritivas referente ao grau de importancia dos processos

(concluséo)

_ ) Desvio
Processo 112]| 3 | 4 | 5 |Média|Mediana
padréo
07. Criacao de Disciplina
Complementar de Graduacéo 0 12,9(14,7|29,4(52,9| 4,324 | 5,000 ,8428
(DCG)
08. Recepcéo dos Calouros 0 (29(14,3|17,1|65,7| 4,457 | 5,000 ,8521
09. Execucéo de Matriculas 0]0]29]|8,6(886]| 4,857 | 5,000 ,4300

10. Aproveitamento de Disciplinas | 0 {2,9|17,1|28,6|51,4| 4,286 | 5,000 ,8599
11. Aproveitamento de Atividades
Complementares de Graduacéo 0|0 |88]265(64,7| 4,559 | 5,000 ,6602
(ACG)

12. Regime de Exercicios

o 0 12,9|20,6/26,5|50,0| 4,235 | 4,500 ,8896
Domiciliares

14. Controle de Estagios
) 0| 0 (15,2|27,3|57,6| 4,424 | 5,000 ,7513
extracurriculares

15. Execucéo de Egressos -
0|0]86(11,4|80,0| 4,714 | 5,000 ,6217
Formatura Solene

16. Execucdo de Egressos -
) 0 (29|86 |17,1({71,4| 4571 | 5,000 778
Formatura de Gabinete

19. Execucéo de Editais de
) 0 12,9(14,7|20,6(61,8| 4,412 | 5,000 ,8570
Ingresso/Reingresso

34. Concessao de bolsas para
L 0|0 (20,6(265(52,9]| 4,324 | 5,000 ,8061
participagdo em eventos

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

Analisando os dados apresentados no Quadro 10 verifica-se que, de uma forma geral,
0s respondentes tém uma percepcao parecida em relacdo a importancia de cada processo, Vvisto
gue os valores dos desvios-padrdes sdo baixos, sendo menores que 1. Também nota-se que
todos 0s processos sdo considerados bem importantes, pois todos apresentaram uma média
superior a 4, tendo todos uma mediana no valor de 5, com excecdo do processo Regime de

Exercicios Domiciliares (que possui o maior desvio-padrdo de todos, demonstrando que had uma
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divergéncia de opiniGes relativa a importancia deste processo comparado aos demais
processos). Ja o processo Execucdo de Matriculas se destaca como 0 mais importante, tendo a
maior média e também o menor desvio-padrao.

No Quadro 11 séo expostas as estatisticas descritivas dos processos relativas ao grau de

complexidade.

Quadro 11 - Estatisticas descritivas referente ao grau de complexidade dos processos
(continua)

Processo 1|2 | 3| 4| 5 |Média| Mediana| Desvio
padréo

01. Eleicao do(a) Coordenador(a) |11,4|22,9(37,1{20,0| 8,6 | 2,914 | 3,000 |1,1212

02. Constituicdo do Colegiado 8,8 |88 (265(|38,2|17,6| 3,471 | 4,000 |1,1609

03. Reunido do Colegiado 2,9 | 8,6 [45,7|25,7|17,1| 3,457 | 3,000 | ,9805

04. Constituicdo do Ndcleo

59|88 |235|41,2|/20,6| 3,618 | 4,000 |1,1014
Docente Estruturante

07. Criagdo de Disciplina

Complementar de Graduagéo 17,614,7|35,3(20,6|11,8| 2,941 | 3,000 |1,2539
(DCG)

08. Recepcdo dos Calouros 11,4122,9134,3/20,0{11,4| 2,971 | 3,000 |1,1754
09. Execucéo de Matriculas 57|86 (229|22,940,0| 3,829 | 4,000 |1,2244

10. Aproveitamento de Disciplinas |11,4| 8,6 [42,9|11,4|25,7| 3,314 | 3,000 |1,2781

11. Aproveitamento de Atividades
Complementares de Graduacéo 20,6| 8,8 |29,4|20,6/20,6| 3,118 | 3,000 | 1,4092
(ACG)

12. Regime de Exercicios

59100 (324|235|38,2| 3,882 | 4,000 |1,1218
Domiciliares

14. Controle de Estagios
) 91|00 |455|21,2|24,2| 3515 | 3,000 |1,1489
extracurriculares

15. Execucéo de Egressos -
0 |86229(31,4(37,1| 3971 | 4,000 | ,9848
Formatura Solene

16. Execucéo de Egressos -
) 17,11229|31,4|11,4|17,1| 2,886 3,000 1,3234
Formatura de Gabinete
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Quadro 11 - Estatisticas descritivas referente ao grau de complexidade dos processos

(concluséo)
Desvio

Processo 1 12| 3 | 4 | 5 |Media|Mediana 3
padréo

19. Execucdo de Editais de
) 0 |881(17,6/41,2|32,4| 3,971 | 4,000 ,9370
Ingresso/Reingresso

34. Concessao de bolsas para
L 2,9 (26,5|32,4123,5/14,7| 3,206 | 3,000 | 1,0949
participagdo em eventos

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

Nos dados apresentados no Quadro 11, boa parte dos processos sdo considerados com
uma complexidade intermediaria, visto que a maioria das medianas sdo 3 e as medias destes
processos estdo proximas a 3. Verifica-se que, em relacdo ao grau de importancia, a diferenca
de opinides, de uma forma geral, € maior, pois os desvios-padrdes, em grande parte, S&0 maiores
que os apresentados no Quadro 10. Os processos com maior media sdo o de Execucdo de
Egressos — Formatura Solene e o de Execucdo de Editais de Ingresso/Reingresso, tendo uma
média de 3,971. Em contrapartida o processo Execucdo de Matriculas apresentou a maior
porcentagem na valoragao do processo, sendo de 40%.

Além disto, o desvio-padrdo desse processo (1,2244) é um pouco maior que dos
processos de Execucdo de Egressos — Formatura Solene (0,9848) e Execucdo de Editais de
Ingresso/Reingresso (0,9370) demonstrando que existe uma maior divergéncia de opinido em
relacdo a complexidade do processo Execucdo de Matricula do que dos processos com maior
média.

No Quadro 12 sdo expostas as estatisticas descritivas dos processos relativas ao tempo

de execucéo dispendido na execugdo dos processos.

Quadro 12 - Estatisticas descritivas referente ao tempo de execucdo dos processos

(continua)

Processo 1| 2] 3| 4| 5 |Média|Mediana|Desvio
padréo

01. Eleicao do(a) Coordenador(a) | 14,3 |28,6|34,3|17,1| 5,7 | 2,714 | 3,000 | 1,1000

02. Constituicdo do Colegiado 11,8/20,6/38,2|17,6|11,8| 2,971 | 3,000 | 1,1674
03. Reunido do Colegiado 2,9 |14,3|48,6(20,0/14,3| 3,286 | 3,000 ,9873
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(concluséo)

participacdo em eventos

_ ] Desvio
Processo 1 2 3 4 | 5 |Meédia| Mediana
padréo
04. Constituicdo do Ndcleo
118 | 59 | 47,1 |17,6|17,6| 3,235 | 3,000 |1,1822
Docente Estruturante
07. Criagdo de Disciplina
Complementar de Graduacdo | 17,6 | 29,4 | 32,4 |11,8| 8,8 | 2,647 | 3,000 |1,1776
(DCG)
08. Recepcéo dos Calouros 57 | 286 | 429 |86 |14,3| 2,971 | 3,000 |1,0977
09. Execucéo de Matriculas 57 | 86 | 17,1 [22,9|45,7| 3,943 | 4,000 |1,2353
10. Aproveitamento de
o 11,4 | 14,3 | 40,0 [20,0|14,3| 3,114 | 3,000 |1,1825
Disciplinas
11. Aproveitamento de
Atividades Complementares | 11,8 | 11,8 | 35,3 |17,6(23,5| 3,294 | 3,000 |1,2917
de Graduacao (ACG)
12. Regime de Exercicios
59 | 11,8 | 23,5 |35,3(23,5| 3,588 | 4,000 |1,1578
Domiciliares
14. Controle de Estagios
) 91 00 | 485 |27,3|15,2| 3,394 | 3,000 | 1,0589
extracurriculares
15. Execucéo de Egressos -
57 | 29 | 37,1 |11,4/429| 3,829 | 4,000 | 1,2001
Formatura Solene
16. Execucdo de Egressos -
_ 229 (17,1 | 34,3 | 8,6 |17,1] 2,800 | 3,000 |1,3677
Formatura de Gabinete
19. Execucéo de Editais de
_ 29 14,7 | 14,7 |38,2|29,4| 3,765 | 4,000 | 1,1297
Ingresso/Reingresso
34. Concessao de bolsas para
88 [265| 324 |235|88 2971 | 3,000 |1,1142

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

Averiguando os dados apresentados no Quadro 12 nota-se que as médias do tempo de

execucao de cada processo, em grande parte, estdo proximo de 3, sendo as medianas 3. Isto

indica que para a maioria dos processos, a opinido da populacédo é de que é dispendido um
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tempo médio para a execugao dos processos, nao sendo nem tao rapido nem tdo demorado para
serem concluidos. O processo que se destaca com a maior média e com o maior percentual
(45,7%) no tempo de execucdo mais longo € o processo Execucdo de Matricula.

Tendo em vista os dados apresentados nos Quadros 10, 11 e 12, buscou-se elencar quais
0S processos mais prioritarios para realizar o mapeamento dos processos e a gestao de riscos.
Para isto, devido a cada processo ter trés dimensfes elencadas (grau de importancia, grau de
complexidade e tempo de execucao) foi realizado o levantamento da média das médias relativas

as trés dimensdes. No Quadro 13 consta a média geral das trés dimensdes trabalhadas.

Quadro 13 - Média geral das médias dos processos relativos ao grau de importancia, grau de

complexidade e tempo de execucao

(continua)
Meédias o
Média
Processo Tempode | Graude Grau de geral
execucdo |importancia |complexidade
01. Eleicéo do(a) Coordenador(a) 2,71 4,57 2,91 3,4
02. Constituicdo do Colegiado 2,97 4,82 3,47 3,75
03. Reunido do Colegiado 3,29 4,66 3,46 3,8
04. Constituicdo do Nucleo Docente
3,23 4,79 3,62 3,88
Estruturante
07. Criacdo de Disciplina
2,65 4,32 2,94 3,30
Complementar de Graduacdo (DCG)
08. Recepcéo dos Calouros 2,97 4,46 2,97 3,47
09. Execucéo de Matriculas 3,94 4,86 3,83 4,21
10. Aproveitamento de Disciplinas 3,11 4,29 3,31 3,57
11. Aproveitamento de Atividades
3,29 4,56 3,12 3,66

Complementares de Graduacdo (ACG)
12. Regime de Exercicios Domiciliares 3,58 4,23 3,88 3,90
14. Controle de Estagios

) 3,39 4,42 3,51 3,78
extracurriculares

15. Execucéo de Egressos - Formatura
3,83 4,71 3,97 4,17
Solene
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Quadro 13 - Média geral das médias dos processos relativos ao grau de importancia, grau de
complexidade e tempo de execucao

(concluséo)

Meédias o
Média
Processo Tempode | Graude Grau de |
. A . géra
execucao |importancia | complexidade
16. Execucéo de Egressos - Formatura
_ 2,80 4,57 2,89 3,42
de Gabinete
19. Execucdo de Editais de
_ 3,76 4,41 3,97 4,05
Ingresso/Reingresso
34. Concessao de bolsas para
L 2,97 4,32 3,21 3,5
participagdo em eventos

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

Conforme consta no Quadro 13, 0s processos mais prioritarios sdo 0s seguintes:
Constituicdo do Nucleo Docente Estruturante, Regime de Exercicios Domiciliares, Execucdo
de Editais de Ingresso/Reingresso, Execucdo de Egressos - Formatura Solene e Execucdo de
Matriculas. Destes processos, escolheu-se o processo Execucdo de Matriculas para ser
trabalhado nas demais etapas deste trabalho visto que esse apresentou a maior média geral além

de ter se destacado nas analises individuais descritas anteriormente.

43 MAPEAMENTO DOS PROCESSOS

No questionario aplicado (apresentado no apéndice A) consta uma questdo onde 0s
individuos poderiam indicar processos que executam e que consideram que ndo estejam
presentes no instrumento. Alguns individuos indicaram o processo Quadro de Horarios e o de
Oferta de Disciplina, além do Ajuste de Matricula. Foi feita uma consulta documental no guia
académico da UFSM (documento onde séo apresentados diversas normas e funcionamentos de
alguns processos) e entendeu-se que, da forma que foi apresentado no questionario, 0 processo
Execugdo de Matricula na realidade € um macroprocesso, e que possui pelo menos trés
subprocessos, que sdo: Oferta de disciplina, Solicitacdo de matricula de alunos de outros cursos
e Ajuste de matricula. Sendo assim, definiu-se que seriam trabalhados estes trés processos nas

etapas subsequentes deste trabalho.
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Na sequéncia foram realizadas entrevistas utilizando o 5W2H apresentado no método.
Além disto, nestas entrevistas foram elencados os riscos ou problemas existentes nos processos
conforme a perspectiva de cada individuo. No total foram entrevistadas 10 pessoas, sendo 5
Secretarios e 5 Coordenadores, limitando-se a este nimero devido ao ponto de saturacgéo,
conforme consta no metodo.

Analisando o contetdo das respostas dos individuos entrevistados verificou-se que
grande parte dos questionamentos elencados no quadro 7, apresentado no método (questdes
relativas ao método 5W2H), eram os mesmos. O Unico que destoou, tendo respostas diversas
foi a questdo Como, onde se verificou que 0s processos sao executados, em algumas partes, de
formas diferentes. Na descri¢do deste item procurou-se elencar as melhores préticas a fim de
apresentar o mapeamento do processo da forma mais eficiente possivel. Na sequéncia serdo
apresentados os dados relativos a cada um dos processos trabalhados nas entrevistas (Oferta de

disciplina, Solicitagdo de matricula de alunos de outros cursos e Ajuste de matricula).
4.3.1 Processo Oferta de disciplina

No Quadro 14 é apresentado o levantamento dos dados do processo oferta de disciplina
do ponto de vista das atribuicbes dos Secretarios e Coordenadores de Curso e as

responsabilidades e forma de funcionamento que tange a estes utilizando a metodologia 5W2H.

Quadro 14 - Dados do processo oferta de disciplina

(continua)

Pergunta Descricdo

O qué? Oferta de disciplina.

Necessidade de existirem disciplinas
disponiveis para os alunos se matricularem
Por qué? durante o periodo de matricula onlinde e
ajuste de matriculas conforme estipulado no

calendario académico da instituig&o.

Usuarios? Alunos.

Como? Esta dimensdo esta descrita logo apos este
omo?
quadro.

Quem? Onde? Setor Responsavel Secretaria e Coordenacao de Curso.
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Quadro 14 - Dados do processo Oferta de disciplina

(concluséo)

Pergunta Descricéo
Quem? Onde? Setores Envolvidos | Departamentos Didéticos.
Quando? Sazonalidade Sazonal.
) O estabelecido no calendario académico (em
Duragéo o
geral sdo trés semanas).
Quando? Quantas vezes ao ano

ocorre a atividade/ | Duas vezes, uma a cada semestre.

processo?

Nenhum financeiro, somente de carga horaria

Custo? de trabalho dos setores responsaveis e
Quanto? ]
envolvidos no processo.

Se sim, quanto custa? | -

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

Abaixo estd a dimensdo Como da metodologia 5W2H referente ao processo apresentado
no Quadro 14.

Um pouco antes do periodo estabelecido no calendario académico para o lancamento da
oferta de disciplinas no Sistema Integrado Académico (SIE) o Coordenador do Curso elabora a
oferta de disciplina para o semestre seguinte. Esta elaboragdo consiste na defini¢do dos horarios
para as disciplinas obrigatérias do curso, para as Disciplinas Complementares de Graduagdo
(DCGs) e para as disciplinas de Estagio Curricular e/ou Trabalho de Concluséo de Curso (TCC)
(neste Gltimo caso o Coordenador deve observar a particularidade do seu curso, se é
Licenciatura, Tecnoldgico ou Bacharelado, pois cada curso possui a sua estrutura curricular e
tem disciplinas e organizagéo de funcionamento diferente relativo a este tipo de disciplina).

Em relacdo a elaboracdo da oferta das disciplinas obrigatdérias o Coordenador deve
verificar se mantera 0 mesmo horario do mesmo periodo do ano anterior ou elaborara um novo
horéario. Caso opte por um novo horario deve proceder com a elaboracdo do horério novo. Caso
decida manter o mesmo horario deve verificar se ha alguma demanda de alteragdo do horéario
de alguma disciplina em especifico. Caso tenha necessidade de alteracdes por demanda do
departamento deve-se verificar a possibilidade de alteracdo. Se possivel realiza-se a alteragéo.

Caso 0 curso necessite fazer alguma alteragdo de horério por alguma necessidade prépria o
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Coordenador procede com a alteracdo (caso o departamento ndo possa atender este devera
manifestar este posicionamento no periodo de ajuste da oferta conforme consta no calendario
académico). Além da definicdo dos horarios o Coordenador também deve indicar a quantidade
de vagas necessarias para cada disciplina. De posse destes dados o Coordenador deve elaborar
um documento contendo estes dados para posteriormente encaminhar para a Secretaria realizar
o0 langamento da oferta no sistema.

Em relacdo as DCGs o Coordenador deve consultar os docentes e 0os Departamentos que
atendem o Curso quanto ao interesse e disponibilidade de oferta de DCGs. Caso estes desejem
ofertar alguma DCG devem informar qual disciplina, o horério e a quantidade de vagas a serem
disponibilizadas. Esta consulta deve ser feita por e-mail para dar mais celeridade ao processo e
deve-se definir uma data limite para resposta. De posse das respostas dos docentes e
Departamentos o Coordenador inclui a disciplina dentro do documento da oferta.

A seguir o Coordenador deve organizar a oferta das disciplinas de Estagios Curriculares
e Trabalhos de Conclusédo de Curso. Caso o Curso tenha a habilitagdo para Licenciatura a oferta
de Estagio Curricular é feita da mesma forma que qualquer outra disciplina obrigatoria, ja no
caso do curso ter habilitacdo para Bacharelado ou Tecnoldgico, para as disciplinas deste tipo,
deve-se criar uma turma para cada professor orientador, sendo assim necessita-se saber quais
alunos deverdo cursar as disciplinas e quais serdo ser orientadores (estes dados provém de um
outro processo que deve realizar a selecdo e/ou distribuicdo dos alunos para os professores
orientadores). Com posse destes dados deve-se incluir no documento da oferta a relacdo de
turmas e quantidades de vagas que devem ser ofertadas para cada disciplina de Estagio
Curricular ou TCC.

Por fim o Coordenador encaminha o documento da oferta para a Secretaria do Curso
que deve proceder com o langamento da oferta no SIE. Apo6s a conclusdo dos lancamentos a
Secretaria tramita a oferta para os Departamentos Didaticos, sendo que estes devem alocar 0s
docentes responsaveis e tramitar para a liberacdo da matricula ou tramitar de volta para o Curso
caso tenha necessidade de ajuste de horario. Caso tenha necessidade de alteracdo de horéario a
Secretaria encaminha a demanda para a Coordenacdo que realiza 0s ajustes necessarios e
solicita para a Secretaria lancar as alteragdes no SIE e por fim encaminhar para o Departamento
para esse tramitar a turma para disponibilidade de matricula.

No apéndice B é apresentada a modelagem do processo oferta de disciplinas pelo
software Bizagi utilizando a metodologia BPMN. S&o apresentadas cinco diferentes figuras
sendo todas referente ao processo oferta de disciplinas, pois a modelagem foi dividida em

diferentes subprocessos.
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4.3.2 Processo Solicitacdo de matricula de alunos de outros cursos

No Quadro 15 é apresentado o levantamento dos dados do processo Solicitacdo de
matricula de alunos de outros cursos do ponto de vista das atribuicdes dos Secretarios e
Coordenadores de Curso e as responsabilidades e forma de funcionamento que tange a estes
utilizando a metodologia 5W2H.

Quadro 15 - Dados do processo solicitacdo de matricula de alunos de outros cursos utilizando
a metodologia 5SW2H

Pergunta Descricéo
A Solicitagdo de matricula de alunos de outros
O qué?
CUrsos.
Cumprir norma da instituicdo que permite
Por qué? aos alunos cursarem disciplinas em outros
Cursos.
Usuérios? Alunos de outros cursos da instituicéo.
Esta dimensdo esta descrita logo apos este
Como?
quadro.
Setor Responsavel Secretaria e Coordenacao de Curso.
Quem? Onde? Secretaria e Coordenacdo de Curso do curso

Setores Envolvidos )
de origem do aluno.

Sazonalidade Sazonal.
Datas para matricula de alunos de outros
Duragéo i . A
Ouando? cursos estipuladas no calendario académico.
' Quantas vezes ao ano
ocorre a atividade/ | Duas vezes, uma a cada semestre.
processo?
Nenhum financeiro, somente de carga horéria
Ouanto? Custo? de trabalho dos setores responsaveis e

envolvidos no processo.

Se sim, quanto custa? | -

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).
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Abaixo estd a dimensdo Como da metodologia 5W2H referente ao processo apresentado
no Quadro 15.

Nos dias estipulados no calendario académico para a solicitacdo de matricula em
disciplinas de outros cursos os alunos que desejam cursar disciplinas em cursos diferentes do
seu de origem devem entregar o formulario proprio de solicitacdo na Secretaria do curso da
disciplina pretendida (este formulério deve ser obtido na Secretaria do seu curso de origem e
deve constar o carimbo e assinatura do Coordenador do seu curso, atestando que autoriza o
aluno a solicitar a(s) disciplina(s) requeridas em outros cursos). O atendimento dos usuarios
deste processo é realizado por ordem de chegada. A Secretaria realiza o recebimento do
formulério e o encaminha ao Coordenador do Curso que analisara se é possivel liberar a
matricula na disciplina solicitada. Apos o Coordenador encaminha o formulario para a
Secretaria com o seu parecer. Caso ndo seja favoravel a Secretaria deve arquivar a solicitacao,
e caso seja favoravel deve verificar se ha vaga na(s) disciplina(s) solicitada(s). Caso tenha vaga
deve-se proceder com o langamento da matricula no SIE.

No apéndice C € apresentada a modelagem do processo solicitacdo de matricula de

alunos de outros cursos pelo software Bizagi utilizando a metodologia BPMN.
4.3.3 Processo ajuste de matricula

No Quadro 16 € apresentado o levantamento dos dados do processo ajuste de matricula
do ponto de vista das atribuicbes dos Secretarios e Coordenadores de Curso e as

responsabilidades e forma de funcionamento que tange a estes utilizando a metodologia 5W2H.

Quadro 16 - Dados do processo Ajuste de matriculas utilizando a metodologia 5W2H

(continua)

Pergunta Descricdo

O qué? Ajuste de matricula.

Ajustar a relagéo de disciplinas que os alunos
Por qué? estdo matriculados conforme as suas

necessidades.

Usuarios? Alunos do Curso.

Como? Esta dimensdo esta descrita logo apos este
omo”

quadro.
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Quadro 16 - Dados do processo Ajuste de matriculas utilizando a metodologia 5W2H

(concluséo)

Pergunta Descricéo

Quem? Onde? Setor Responsavel Secretaria e Coordenagéo do Curso.
uem? Onde*

Setores Envolvidos -

Sazonalidade Sazonal.
Primeira semana de aula, conforme
Duragéo . . A
Ouando? estipulado no calendario académico.

' Quantas vezes ao ano | Duas vezes ao ano. Uma vez no inicio de
ocorre a atividade/ | cada semestre, durante a primeira semana de
processo? aula.

Nenhum financeiro, somente de carga horéria
Ouanto? Custo? de trabalho dos setores responsaveis e
u :

envolvidos no processo.

Se sim, quanto custa? | -

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

Abaixo estd a dimensdo Como da metodologia 5W2H referente ao processo apresentado
no Quadro 16.

Algum tempo antes do periodo estabelecido no calendario académico para o ajuste
presencial de matriculas na Coordenacgdo do curso, a Secretaria realiza uma preparacdo para o
ajuste de disciplinas. Inicialmente a Secretaria deve gerar através do sistema SIE a lista de
ordem de prioridade de matricula (em arquivo planilha) e apds ordenar a lista pelo indice de
desempenho académico. Analisando o que esta disposto, deve-se dividir a lista conforme for
conveniente para a Coordenacédo e Secretaria definindo qual dia sera o atendimento para cada
grupo de alunos (indica-se realizar esta etapa visando equalizar ano de ingresso/desempenho,
para evitar que vagas de disciplinas sejam disponibilizadas para alunos que podem ter ingresso
a mais tempo, mas com menor desempenho, ocupando vagas que podem ser utilizadas por
alunos mais recentes com maior desempenho). Por fim, deve ser divulgada as listas para os
alunos com o dia/turno em que seré reservado para o seu atendimento.

Na sequéncia os alunos que desejam realizar algum ajuste na sua matricula devem
comparecer na Secretaria no dia do seu ajuste. Neste momento o Secretario deve verificar se 0

aluno compareceu no dia estipulado na lista divulgada anteriormente. Caso ndo tenha deve-se
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orientar o aluno a comparecer no dia designado. Caso tenha prossegue-se o atendimento com a
Secretaria disponibilizando o formulério para solicitacdo dos ajustes (o formulario deve conter
um espaco para indicar qual é a ordem de prioridade de matricula do aluno para o caso de nao
ter vaga para alguma disciplina solicitada no momento da tentativa de matricula, para
posteriormente caso surja uma vaga o aluno com maior direito seja matriculado na vaga ociosa).
Caso o aluno necessite de orientagdes com o Coordenador para elaboragdo de um plano de
estudos o aluno € direcionado ao Coordenador que elaborara o plano de estudos e, com base
nesse, 0 aluno deve preencher o formulario de solicitacéo de ajuste. Caso o aluno ndo necessite
de orientacdo para a elaboracéo do plano de estudos o aluno deve preencher o formulario com
as solicitagdes desejadas.

Ao final do expediente externo a Secretaria deve proceder com o processamento dos
ajustes solicitados ao longo do dia. Inicialmente deve-se ordenar os formularios pela ordem de
prioridade de matricula. Na sequéncia seleciona-se o formulario a ser analisado. E necessario
verificar se ha alguma solicitacdo de exclusdo de disciplina. Caso tenha procede-se com a
exclusdo no sistema. Na sequéncia é preciso verificar se ha alguma solicitacdo de inclusdo de
disciplina, e caso tenha deve-se verificar se ha vaga, caso tenha vaga necessita-se verificar se
falta algum pré-requisito para poder matricular o aluno na disciplina, e caso ndo tenha procede-
se com a matricula. Apds € necessario verificar se ainda ha algum ajuste a ser feito. No caso de
ndo ter mais disciplinas para serem incluidas, ou de ndo haver vagas, ou ocorréncia de falta de
pré-requisito também deve-se verificar se ainda ha algum ajuste a ser feito. No caso de ainda
ter algum ajuste a ser feito realiza-se nova analise a partir da atividade de selecdo do formulario
a ser analisado (que também pode ser 0 mesmo que recém foi processado caso tenha mais de
uma solicitacdo de inclusdo ou exclusdo de disciplina). Caso ndo tenha mais nenhuma
solicitacdo de ajustes ndo processada encerra-se 0 subprocesso proceder com o ajuste.

Na sequéncia deve-se verificar se nos formularios processados anteriormente (pode ser
do dia ou de dias anteriores) ndo ha nenhum pedido negado por falta de vaga. Caso tenha deve-
se executar 0 subprocesso proceder com 0 ajuste novamente pois com 0 processamento das
solicitacbes pode ter surgido alguma vaga posteriormente a negativa de matricula por falta de
vaga. Por fim caso ainda tenham dias de ajustes o fluxo do processo retorna para o evento Dia
de ajuste onde os alunos poderdo realizar novas solicitacbes. Caso ndo tenham mais dias de
ajustes se da por encerrado o processo ajuste de matricula.

No apéndice D é apresentada a modelagem do processo ajuste de matricula pelo

software Bizagi utilizando a metodologia BPMN. Sdo apresentadas trés diferentes figuras sendo
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todas referente ao processo ajuste de matricula, pois a modelagem foi dividida em diferentes

subprocessos.

4.4  GESTAO DE RISCOS

Esta secdo estd dividida em quatro subsecfes. A primeira subsecdo trata sobre a
identificacdo dos riscos existentes nos processos oferta de disciplinas, solicitacdo de matricula
de alunos de outros cursos e ajuste de matricula, a segunda subsecdo apresenta a classificacdo
do grau dos riscos em baixo, moderado, alto e muito alto utilizando o produto da probabilidade
de impacto de cada risco, a terceira subsegéo relaciona as respostas dadas para cada risco e a
quarta subsecdo apresenta as a¢fes para mitigacao dos riscos e solucbes para 0s riscos que nao

tiverem como resposta a mitigacao.

4.4.1 Identificacdo dos riscos

Nas entrevistas do levantamento dos dados dos processos (método 5W2H) também
foram identificados os riscos e problemas que o0s entrevistados entendem que existam nos
processos apresentados acima. Além disto, se questionou aos entrevistados, no seu ponto de
vista, 0 porque existe o risco e qual o efeito ou consequéncia do risco caso ele venha a se
concretizar. As diversas informacdes coletadas foram analisadas e condensadas, e estdo
dispostas nas proximas subsecdes, elencando os riscos, o porque deles ocorrerem e qual o efeito

Ou consequéncia que pode ocasionar caso 0 risco Se concretize.

4.4.1.1 Riscos do processo oferta de disciplinas

Risco 1: Conflito de horérios.

Causa: Falta de comunicacgéo entre os departamentos e 0s cursos para verificar quais as
demandas existentes do curso para o departamento. Os departamentos atendem diversos cursos
e ndo ha um controle do que serd demandado por cada curso antes do periodo de lancamento
dos docentes nas disciplinas, conforme estipulado no calendario académico. Isto ocasiona a
possibilidade de diferentes cursos solicitarem disciplinas que sd@o de um mesmo professor em
um mesmo horario.

Consequéncia: Ocasiona um retrabalho, pois 0s cursos terdo que alterar o horario da

disciplina, possivelmente tendo que mudar o horario de uma ou mais disciplinas para readequar
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0 horério a um viavel de atendimento pelo departamento, tendo que entrar em contato com
outro(s) Departamento(s) podendo acarretar o mesmo problema para outros cursos, gerando um
efeito cascata. Para o departamento pode ser necessario alterar o professor que ficaria
responsavel pela disciplina. Isto acaba implicando no planejamento didatico dos docentes
envolvidos.

Risco 2: Necessidade de criagdo de turma extra.

Causa: Devido a uma demanda existente de alunos com as disciplinas obrigatorias em
atraso por reprovagdes ou por ndo as terem cursado anteriormente e, necessitem concluir as
disciplinas por serem obrigatdrias. Estas disciplinas, muitas vezes possuem um alto indice de
reprovacdo, e podem ser pré-requisitos para outras disciplinas. Como é possivel que haja uma
demanda expressiva para cursar a disciplina, alguns alunos podem ficar sem vaga, ocasionando
no atraso do curso. Também ocorre caso o numero de alunos de ingresso e reingresso ndo for
bem dimensionado gerando uma demanda de vagas para as disciplinas maior que o curso tem
disponivel para o semestre corrente.

Consequéncia: Aumenta o uso de espaco fisico e 0 encargo didatico nos departamentos.
Pode gerar um efeito cascata caso 0 curso tenha uma estrutura de pré-requisitos, pois o aluno
que cursar uma disciplina em um semestre que seja pré-requisito de uma do semestre seguinte
(na sequéncia aconselhada do curso) pode acreditar que haverd novamente uma turma extra
ofertada. Além disto o aluno, pode achar que a oferta de turma extra é algo corriqueiro e pode
vir a largar a disciplina durante o semestre acreditando que no semestre seguinte conseguira
uma nova vaga em uma turma extra.

Risco 3: Falta de professor para disciplina.

Causa: Devido a ocorréncia de aposentadoria do professor responséavel pela disciplina
ou de diferentes tipos de afastamento, como licenca adotante, salde, maternidade, para
qualificacdo, além de participacdo do docente em cargos de gestao na instituicéo.

Consequéncia: Os alunos podem vir a ficar sem aula por um determinado tempo.

Risco 4: Ingresso de alunos superior ao estipulado no PPC.

Causa: Decorrente de decisdes judiciais quando ocorre indeferimento de vaga no
processo seletivo Sistema de Selegdo Unificada (SISU), ou por transferéncia amparada por lei
(militares e seus dependentes), ou por resolucédo que regula o ingresso de refugiados e migrantes
em vulnerabilidade.

Consequéncia: Aumento de vagas para comportar 0s ingressantes. Pode ocorrer
problema com falta de espagco fisico, além de possivel problemas pedagdgicos devido a turma

ficar com um ndmero de alunos maior que o ideal.
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Risco 5: Manifestacéo por docente de interesse em oferta de DCG ap0s o prazo de oferta
de disciplina.

Causa: Por falta de comunicacdo da Coordenacdo do Curso com professores de
departamentos que ndo estdo ligados diretamente ao curso (em geral 0s cursos tém
departamentos que sdo mais proximos ao curso, sendo os departamentos que mais atendem o
curso) podendo ocorrer que os docentes que tenham interesse em ofertar DCGs ndo tenham
conhecimento dos prazos necessario para tal solicitagdo. Também pode ocorrer das
Coordenacdes questionarem os docentes durante a elaboracdo da oferta de disciplina e estes
ndo responderem dentro do prazo determinado, solicitando uma oferta apds o periodo
determinado.

Consequéncia: Gera-se uma demanda de servico extra, sendo necessario a
Coordenacdo solicitar ao DERCA a oferta da DCG, também tendo que contatar o departamento
aonde a DCG esté lotada para que autorize a alocagdo do docente na disciplina e encaminhar
esta autorizacdo para 0 DERCA junto com a solicitacdo inicial.

Risco 6: Falta de sala de aula e/ou baixa capacidade de espaco em sala de aula.

Causa: A alocacao das salas de aula ocorre apds o término da oferta de disciplinas por
um setor especifico dentro dos centros de ensino. Esta caracteristica pode culminar na ndo
disponibilidade de sala de aula para todas as turmas, pois podem ter diversas turmas com aula
no mesmo horario. Também pode ocorrer de ter muitas turmas com um alto nimero de vagas e
ndo tenha sala com a capacidade necessaria.

Consequéncia: Alguma turma pode ficar sem sala de aula por algum tempo, sendo que
o setor responsavel pela distribuicdo das salas de aula em cada centro deveré tentar realocar as
turmas até conseguir sala para todas, ou entrar em contato com outros centros de ensino
verificando se tem alguma sala disponivel para empréstimo. Nesta distribuicdo de sala de aula
pode ocorrer que a sala designada para uma turma ndo seja a ideal para as necessidades de
regéncia do docente, além das salas designadas para 0 mesmo semestre de um curso serem
muito distantes, fazendo com que os alunos tenham que se deslocar grandes distancias em um
curto intervalo de tempo, podendo ocasionar no atraso do inicio das aulas.

Risco 7: Falta de comunicacgéo na transicdo entre Coordenagdo nova e antiga.

Causa: Quando ocorre a troca de Coordenacdo pode nao haver uma boa comunicagéo
entre a Coordenacdo antiga e nova, podendo ocasionar diversos problemas por
desconhecimento por parte da nova Coordenacao de agdes executadas pela Coordenacgéo antiga.

Consequéncia: Os problemas que podem surgir sdo inumeros, pois durante a atuagdo

como Coordenador o docente se envolve em diversos processos e atividades, tomando decisdes
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ou estabelecendo acordos com outros setores sobre certos procedimentos a se seguir. No
contexto da oferta de disciplina um problema que pode vir a surgir é o ndo conhecimento da
nova Coordenacéo de acordos ja estabelecidos com os departamentos, que caso ndo observados
no momento da elaboracdo dos horarios para a oferta de disciplinas podem acarretar desgastes
e retrabalho, pois, o departamento ird questionar o porqué da Coordenagdo ndo ter seguido o
acordo pré-estabelecido.

Risco 8: Designacdo do mesmo docente para mais de uma disciplina para 0 mesmo
conjunto de alunos.

Causa: Por decisdo do chefe do departamento aonde a disciplina estd alocada. Pode ser
por questdes politicas que ocorrem entre 0s membros do departamento ou por falta de docentes,
sendo necessario indicar o mesmo professor para mais de uma disciplina que tenha 0 mesmo
conjunto de alunos.

Consequéncia: Pode gerar um desgaste entre o professor e a turma, pois pode ocorrer
confusdo entre os alunos pois eles podem ndo saber fazer uma divisdo entre os conteldos,
realizando questionamentos durante uma aula sobre contetido da outra disciplina do docente.

Risco 9: Desproporcionalidade de alunos matriculados em disciplinas com turma extra.

Causa: Quando é ofertada uma turma extra para uma disciplina pode ocorrer dos alunos
no momento da solicitagdo de matricula solicitarem matricula em uma turma mais do que na
outra.

Consequéncia: As turmas ficam desproporcionais, tendo muitos alunos em uma turma
e poucos em outra, podendo ocasionar uma diferenca na qualidade do ensino entre as duas
turmas devido a maior demanda de atencdo do docente em atividades propostas. Caso sejam
designados docentes diferentes para cada turma isto pode gerar uma diferenca da carga de

trabalho para cada docente devido a dimensdo de cada turma.

4.4.1.2 Riscos do processo solicitagdo de matricula de alunos de outros cursos

Risco 10: Baixo rendimento do aluno.

Causa: Falta de conhecimento prévio para realizar a disciplina. Os alunos, em alguns
casos, ndo analisam a ementa da disciplina antes de solicitar matricula, se guiam somente pelo
nome, e com isto, as vezes, ndo possuem o conhecimento necessario para obter o entendimento
do conteddo ministrado.

Consequéncia: Reprovacdo do aluno e desperdicio da vaga que poderia ter sido

destinada a algum outro aluno com possibilidade de aprovacéo.
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Risco 11: Falta da assinatura do Coordenador do curso de origem do aluno no
formulério de requisicdo da matricula.

Causa: Falta de informacdo em relacdo a necessidade de ter autorizacdo da
Coordenacdo do seu curso para cursar disciplinas em outros cursos.

Consequéncia: Ndo e possivel proceder com a matricula. Devido a isto o aluno
solicitante pode perder a vaga (caso fosse disponibilizada uma vaga para ele se o formulério
estivesse de acordo) pois perdera a posicao na fila de espera para matricula, sendo que outros
alunos podem vir a solicitar a mesma disciplina e turma antes do aluno obter a aprovacéo da
Coordenagéo do seu Curso.

Risco 12: Nao ter vaga disponivel.

Causa: Ocupacdo maxima pelos alunos do curso ou de alunos de outros cursos que
solicitaram antes.

Consequéncia: O aluno ndo conseguir vaga na disciplina requerida. Esta ndo
disponibilidade de vaga pode ocasionar no atraso na formatura do aluno (levando em conta o
prazo de conclusao ideal do curso).

Risco 13: Nao possuir 0s pré-requisitos necessarios.

Causa: Algumas Coordenacdes exigem que os alunos de outros cursos possuam os pré-
requisitos estabelecidos para ser aprovada a solicitacdo de matricula. Caso ndo possuam as
disciplinas requeridas a solicitacdo € indeferida, independentemente de ter vaga disponivel.

Consequéncia: Pode ocasionar no atraso na formatura do aluno (levando em conta o
prazo de conclusao ideal do curso).

Risco 14: Aluno com matricula em disciplinas de outros cursos ter uma carga horaria
abaixo do permitido no seu curso.

Causa: Em cada PPC de curso existe uma carga horaria minima definida que os alunos
devem cursar por semestre. Pode ocorrer do aluno que solicita disciplinas em outros cursos,
ap0Os conseguir a vaga, comparecer na Coordenacdo do seu curso e solicitar a exclusdo de
algumas disciplinas da sua matricula. Desta forma o aluno pode até ter uma carga horaria maior
que a estabelecida no PPC, mas ndo somente com disciplinas do curso, e com isso o aluno nédo
esta cumprindo as regras estabelecidas. Alguns alunos realizam esta a¢do quando tem interesse
em trocar de curso e desejam adiantar as disciplinas do curso pretendido utilizando seu vinculo
atual.

Consequéncia: Pode causar atraso na conclusdo do curso decorrente da baixa carga
horéria cursada de disciplinas do curso.

Risco 15: Conflito de horario com outras disciplinas.
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Causa: N&o se consegue matricular o aluno na disciplina solicitada pois ele ja se
encontra matriculado em uma disciplina no mesmo horario.

Consequéncia: O aluno ndo consegue matricula na disciplina requerida.

Risco 16: Necessidade de aumento de vaga.

Causa: Geralmente quando um aluno de outro curso, que é provavel formando e
necessita cursar a disciplina solicitada para conseguir se formar ao final do semestre, a
Coordenacdo do Curso tenta viabilizar o aumento de vaga na turma para matricular este aluno.

Consequéncia: Aumenta o numero de alunos na disciplina ocasionando a necessidade

de um espaco fisico que comporte este numero.

4.4.1.3 Riscos do processo ajuste de matriculas

Risco 17: Falta de vagas para todas as solicitacGes dos alunos.

Causa: Alta demanda de matricula em algumas disciplinas. As turmas das disciplinas
com maior indice de reprovacdo podem ndo ter vagas o suficiente para todos os alunos
demandantes. As disciplinas precisam ter uma limitacdo de vagas tanto pelas limitacdes de
espaco fisico como também pelas questdes didaticas-pedagodgicas das disciplinas. Tendo um
grande nimero de alunos torna-se inviavel para o docente ministrar a disciplina de forma a
garantir a qualidade do ensino.

Consequéncia: O aluno que ndo conseguir vaga pode Vir a atrasar 0 curso.

Risco 18: Negativa de matricula por falta de pré-requisito.

Causa: O aluno solicita matricula em uma disciplina sendo que ndo possui 0s pré-
requisitos necessarios.

Consequéncia: O aluno ndo poderd cursar a disciplina e isto poderd atrasar a
integralizacdo curricular do mesmo.

Risco 19: Perda de prioridade de matricula pelo aluno.

Causa: O aluno ndo comparece no dia estipulado pela Coordenagéo para realizar o seu
ajuste de matricula. Com isto, quando ele comparece apds o dia estipulado ele perde a
prioridade de matricula, pois, as solicitacbes antes da dele j& terdo sido processadas.

Consequéncia: O aluno pode ndo conseguir vaga nas disciplinas desejadas, podendo
acarretar no atraso do curso.

Risco 20: Alunos néo solicitarem matricula em regime sem oferta de disciplina.
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Causa: Os alunos que ndo possuem disciplinas para cursar no semestre corrente devem
solicitar, durante o ajuste de matricula, inclusdo no regime sem oferta de disciplina, porém
ocorrem casos de alunos ndo solicitam este regime.

Consequéncia: Perda do vinculo com a instituicao.

Risco 21: Carga horéria do aluno menor que o estabelecido no PPC.

Causa: O aluno néo solicita matricula em disciplinas o suficiente para atingir a carga
horaria minima exigida no PPC do curso.

Consequéncia: O aluno pode vir a atrasar a integralizacdo do curso por cursar poucas
disciplinas.

Risco 22: Conflito de horarios entre as disciplinas solicitadas pelo aluno.

Causa: O aluno na solicitacdo de ajuste de matricula pode vir a solicitar matricula em
disciplinas que coincidam os horarios com as que ja estd matriculado (matricula realizada via
portal do aluno) tendo que optar entre uma e outra. Em geral isto ocorre com alunos que néo
seguem a sequéncia aconselhada do curso e/ou reprovaram em disciplinas e desejam cursar as
atrasadas junto com as indicadas para o seu periodo atual.

Consequéncia: O aluno ndo conseguira cursar todas as disciplinas desejadas no seu
curso, podendo vir a atrasar a sua integralizagéo curricular.

Risco 23: N&o conformidade do plano de estudos indicado pela Coordenagdo com o
interesse do aluno.

Causa: O aluno que solicita a Coordenacdo do Curso a elaboracdo de um plano de
estudos pode vir a ndo querer seguir o plano indicado devido a interesses proprios e por
atividades paralelas. Em geral este aluno possui disciplinas em atraso e cursa disciplinas de
semestres diferentes.

Consequéncia: Pode ocasionar a longo prazo atraso da integralizacdo curricular do
aluno.

Risco 24: Superlotacdo do espaco fisico designado para as aulas decorrente de aumento
de vagas.

Causa: Falta de conhecimento da Coordenacéo da estrutura disponivel na sala de aula
onde a turma ¢ alocada.

Consequéncia: Necessidade de troca de sala de aula, podendo vir a ndo ter sala
disponivel, sendo entdo necessario que o setor responsavel pela alocacdo de salas solicite para
outros centros de ensino.

Risco 25: O aluno ndo tomar conhecimento do cronograma de ajuste de matriculas na

Coordenacdo.
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Causa: Desatencdo dos alunos na verificagdo dos canais de comunicacdo das
Coordenagdes com os alunos.

Consequéncia: Possivel perda de prioridade de matricula ou até mesmo a nao
realizacéo do ajuste de matricula.

Risco 26: N&o solicitagdo de matricula de forma online no portal do aluno.

Causa: Existe um periodo estabelecido no calendério académico para solicitacdo de
matricula pelo portal do aluno, caso o aluno néo solicite deve comparecer na Coordenacéo para
realizar a inclusdo de disciplinas.

Consequéncia: Gera uma maior demanda de trabalho da Coordenacéo e o aluno pode
ndo conseguir matricula em todas as disciplinas necessérias, visto que as vagas que talvez
fossem ser destinadas a ele no processamento da matricula online seriam utilizadas por outro
aluno com menor indice de prioridade de matricula.

Risco 27: Mais de uma solicitacdo de ajuste de matricula por um aluno.

Causa: Determinados alunos que ja compareceram na Coordenagdo e realizaram algum
ajuste de matricula retornam durante a semana de ajuste para realizar novas mudancas na sua
matricula. Isto ocorre, pois, 0 aluno comparece na aula inicial e acredita que néo ira se adaptar
com a metodologia do professor da disciplina, ou por achar que a sua carga horéria estad muito
alta, ou por precisar de tempo disponivel para outras atividades, entre outros motivos pessoais.
Neste reajuste podem ocorrer somente exclusdes de disciplinas, bem como inclusdes de novas
disciplinas caso o aluno deseje integralizar uma carga horaria mais elevada no semestre do que
inicialmente tinha se proposto.

Consequéncia: Retrabalho da Coordenacédo que tera que fazer novos ajustes.

4.4.2 Classificacdo dos Riscos

Conforme consta nos procedimentos metodoldgicos nesta subsecédo os riscos elencados
anteriormente sdo classificados entre quatro grau de risco (baixo, médio, alto ou muito alto)
utilizando o produto das dimens@es probabilidade do risco e impacto de risco. A probabilidade
do risco deve ser indicada em uma escala de 1 a 5, sendo 1 - muito baixo, 2 — baixo, 3 —
moderado, 4 — alto e 5 - muito alto. Ja em relagdo ao impacto do risco ocorrer foi considerada
aescalade 1 a5, sendo 1 — insignificante, 2 — pequeno, 3 — médio, 4 — grande, e 5 — critico.

Na Figura 15, apresentada na se¢do 3.3.3 — COSO IFES, consta a matriz de risco, e com

base no produto destas dimensdes encontrou-se o valor atribuido a risco.
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No Quadro 17 é apresentada a classificacdo dos riscos do processo oferta disciplinas.

Quadro 17 - Classificacédo dos riscos do processo oferta de disciplinas

_ Probabilidade | Impacto do .
Risco ) ) Classificacéo
do risco risco
1. Conflito de horarios Moderado (3) | Grande (4) Alto (12)
2. Necessidade de criagéo de turma extra Alto (4) Grande (4) | Muito alto (16)
3. Falta de professor para disciplina Baixo (2) Critico (5) Alto (10)
4. Ingresso de alunos superior ao ) o
_ Baixo (2) Médio (3) | Moderado (6)
estipulado no PPC
5. Manifestacdo por docente de interesse
em oferta de DCG ap0s o prazo de oferta Baixo (2) Pequeno (2) Baixo (4)
de disciplina
6. Falta de sala de aula e/ou baixa
_ Moderado (3) | Grande (4) Alto (12)
capacidade de espaco em sala de aula
7. Falta de comunicacdo na transicao entre . _
) _ Alto (4) Critico (5) | Muito alto (20)
Coordenacédo nova e antiga
8. Designacdo do mesmo docente para
mais de uma disciplina para 0 mesmo | Muito Baixo (1)] Meédio (3) Baixo (3)
conjunto de alunos
9. Desproporcionalidade de alunos
matriculados em disciplinas com turma Alto (4) Grande (4) | Muito alto (16)

extra

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

No Quadro 18 é apresentada a classificacdo dos riscos do processo solicitacdo de

matricula de alunos de outros cursos.
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Quadro 18 - Classificacdo dos riscos do processo solicitacdo de matricula de alunos de outros

Cursos
) Probabilidade | Impacto do L
Risco ) ) Classificacéo
do risco risco
10. Baixo rendimento do aluno Moderado (3) Grande (4) Alto (12)
11. Falta da assinatura do Coordenador
do Curso de origem do aluno no Baixo (2) Critico (5) Alto (10)
formulario de requisicdo da matricula
12. Ndo ter vaga disponivel Moderado (3) Critico (5) | Muito alto (15)
13. N&o possuir 0s pré-requisitos
. Moderado (3) Grande (4) Alto (12)
necessarios
14. Aluno com matricula em disciplinas
de outros cursos ter uma carga horaria | Moderado (3) Médio (3) Alto (9)
abaixo do permitido no seu curso
15. Conflito de horario com outras ) _ _
o Muito Baixo (1) | Grande (4) Baixo (4)
disciplinas
16. Necessidade de aumento de vaga Baixo (2) Médio (3) | Moderado (6)

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

No Quadro 19 é apresentada a classificacdo dos riscos do processo solicitacdo de

matricula de alunos de outros cursos.

Quadro 19 - Classificacdo dos riscos do processo ajuste de matricula

(continua)
_ Probabilidade Impacto Grau do
Risco _ _ _
do risco do risco risco
17. Falta de vagas para todas as solicitacdes
Moderado (3) | Grande (4) Alto (12)
dos alunos.
18. Negativa de matricula por falta de pré- )
o Baixo (2) Grande (4) | Moderado (8)

requisito.
19. Perda de prioridade de matricula pelo | Moderado (3) Médio (3) Alto (9)
aluno.
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(conclusao)

ai Probabilidade | Impacto Grau do
isco :
do risco do risco risco
20. Alunos ndo solicitarem matricula em | Muito Baixo (1) | Critico (5) | Moderado (5)
regime sem oferta de disciplina.
21. Carga horéaria do aluno menor que o o
_ Moderado (3) | Médio (3) Alto (9)
estabelecido no PPC.
22. Conflito de horarios entre as disciplinas ) o
o Baixo (2) Médio (3) | Moderado (6)
solicitadas pelo aluno.
23. Nao conformidade do plano de estudos
indicado pela Coordenagdo com o interesse Baixo (2) Médio (3) | Moderado (6)
do aluno.
24. Superlotacdo do espago fisico
designado para as aulas decorrente de | Muito Baixo (1) | Grande (4) Baixo (4)
aumento de vagas.
25. O aluno ndo tomar conhecimento do
cronograma de ajuste de matriculas na | Muito Baixo (1) | Grande (4) Baixo (4)
Coordenacéo.
26. Ndo solicitacdo de matricula de forma )
) Baixo (2) Grande (4) | Moderado (8)
online no portal do aluno
27. Mais de uma solicitagdo de ajuste de ) o
_ Baixo (2) Médio (3) | Moderado (6)
matricula por um aluno

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

Com a definicdo da classificagcdo do risco conseguiu-se verificar qual o grau de cada

risco, e sabendo-se este grau pode-se priorizar as agdes (caso existam) para a mitigacao de cada

um dos riscos, atendendo inicialmente os riscos com um grau mais elevado. Para saber se tem

acoes que possam ser implementas deve-se definir qual a resposta para cada risco.

Com base nas classificacdes apresentadas nos Quadros 15, 16 e 17 partiu-se entdo para

a resposta a ser dada a cada um dos riscos.
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4.4.3 Resposta aos riscos

A seguir sdo apresentadas as repostas definidas para cada um dos riscos elencados

anteriormente. Com base nestas respostas definidas podera ser elaborado o elenco de ac¢des para

mitigar os riscos, quando couber.

No Quadro 20 séo apresentadas as respostas aos riscos do processo oferta de disciplinas.

Quadro 20 - Resposta aos riscos do processo oferta de disciplinas

Risco Resposta ao risco
1. Conflito de horérios Mitigar
2. Necessidade de criagdo de turma extra Mitigar
3. Falta de professor para disciplina Transferir
4. Ingresso de alunos superior ao estipulado no PPC Aceitar
5. Manifestacdo por docente de interesse em oferta de DCG ap6s o Mitigar
prazo de oferta de disciplina
6. Falta de sala de aula e/ou baixa capacidade de espaco em sala de Mitigar
aula
7. Falta de comunicacéo na transigéo entre Coordenacao nova e antiga Mitigar
8. Designacao do mesmo docente para mais de uma disciplina para o Aceitar
mesmo conjunto de alunos
9. Desproporcionalidade de alunos matriculados em disciplinas com Mitigar
turma extra

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

No Quadro 21 sdo apresentadas as respostas aos riscos do processo solicitacdo de

matricula de alunos de outros cursos.

Quadro 21 - Resposta aos riscos do processo solicitacdo de matricula de alunos de outros cursos

(continua)

Risco

Resposta ao risco

10. Baixo rendimento do aluno

Mitigar
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Quadro 21 - Resposta aos riscos do processo solicitagdo de matricula de alunos de outros cursos

(concluséo)

Risco Resposta ao risco

11. Falta da assinatura do Coordenador do curso de origem do aluno Mitigar
no formulario de requisi¢do da matricula

12. Ndo ter vaga disponivel Aceitar
13. N&o possuir 0s pré-requisitos necessarios Aceitar
14. Aluno com matricula em disciplinas de outros cursos ter uma carga Aceitar
horéaria abaixo do permitido no seu curso

15. Conflito de horério com outras disciplinas Mitigar
16. Necessidade de aumento de vaga Aceitar

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

No Quadro 22 sdo apresentadas as respostas aos riscos do processo ajuste de matricula.

Quadro 22 - Resposta aos riscos do processo ajuste de matricula

(continua)
Risco Resposta ao risco
17. Falta de vagas para todas as solicitaces dos alunos. Mitigar
18. Negativa de matricula por falta de pré-requisito. Mitigar
19. Perda de prioridade de matricula pelo aluno. Aceitar
20. Alunos nédo solicitarem matricula em regime sem oferta de Mitigar
disciplina.
21. Carga horaria do aluno menor que o estabelecido no PPC. Aceitar
22. Conflito de horérios entre as disciplinas solicitadas pelo aluno. Mitigar
23. Ndo conformidade do plano de estudos indicado pela Coordenacéo Aceitar
com o interesse do aluno.
24. Superlotacdo do espaco fisico designado para as aulas decorrente Mitigar
de aumento de vagas.
25. O aluno ndo tomar conhecimento do cronograma de ajuste de Aceitar
matriculas na Coordenagéo.
26. N&o solicitacdo de matricula de forma online no portal do aluno Aceitar
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Quadro 22 - Resposta aos riscos do processo ajuste de matricula

(concluséo)
Risco Resposta ao risco

27. Mais de uma solicitacdo de ajuste de matricula por um aluno Aceitar

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

Na secdo a seguir, utilizando a classificagao dos riscos da secéo anterior e a resposta aos
riscos desta secdo séo listadas as a¢des para os riscos que podem ser mitigados e solucgdes para

0S riscos que tiveram como resposta aceitar ou transferir.

4.4.4 Acoes e solugdes propostas

Na gestdo de riscos existe a classificacdo dos riscos para identificar quais riscos que sao
mais urgentes para implementar ac6es para a mitigacao destes. Sendo assim, na sequéncia, sao
apresentadas as acOes propostas para a mitigacdo dos riscos identificados (que tiveram como
resposta a mitigacdo na sec¢do anterior) na ordem do maior grau de risco para 0 menor grau de

risco. Com isto as primeiras acdes descritas sdo as que sdo mais premente de implementacao.

4.4.4.1 AgOes para 0s riscos com o grau de risco muito alto

Processo: Oferta de disciplinas.

Risco 2: Necessidade de criacdo de turma extra.

Acdo 1 - Promover ag¢des dentro do curso para diminuir os indices de reprovacao:
A demanda por oferta de turmas extras €, em geral, para as disciplinas que possuem um alto
indice de reprovacdo e ndo existem vagas o suficiente, ou o horario que a disciplina é ofertada,
ndo possibilita que os alunos nessa situacao consigam fazer a disciplina. Sendo assim, caso a
Coordenacdo do Curso entenda necessario pode tentar viabilizar junto ao departamento a oferta
de turma extra. Buscando reduzir a necessidade de criagdo de turma extra pode-se promover
determinadas ac¢des para que os alunos tenham maior apoio nas disciplinas nas quais apresentam
maior dificuldade, diminuindo o indice de reprovacdo. As acOes estdo descritas a seguir:

- Disponibilizagdo de monitores para atender tanto os alunos fora de sala de aula em
horarios especificos como também em sala de aula dando apoio ao docente em atividades
praticas onde demanda muita atencdo individual do docente, fazendo com que o docente as

vezes ndo consiga identificar todas as dificuldades dos alunos;
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- Incentivo para criagdo de grupos de estudos para os alunos trocarem informacdes e
conhecimentos entre si, e tentar viabilizar um local adequado para este tipo de atividade;

- Utilizar os servicos da Unidade de Apoio Pedagdgico (UAP) do centro de ensino do
curso para criacdo de mecanismos de identificacdo dos pontos de dificuldade dos alunos
visando a execucdo de projetos para o aperfeicoamento das competéncias necessarias (por
exemplo: compreensdo textual, redacéo cientifica, matematica, fisica e quimica bésicas);

- Identificar os alunos com baixo desempenho académico geral, verificando os alunos
que tem o indice de desempenho académico abaixo da média da turma, e encaminhar para a
UAP para atendimento individual para auxilio em questdes didatico-pedagogicas.

Processo: Oferta de disciplinas.

Risco 7: Falta de comunicacgéo na transicdo entre Coordenagdo nova e antiga.

Acdo 2 - Implementacdo de um registro documental das acdes realizadas durante
a gestdo do Coordenador: Durante o periodo de gestdo de um Coordenador ocorrem diversas
situacdes especificas que ndo estdo dentro do fluxo normal dos processos. Caso essas situacdes
ndo tenham um registro documental ao longo do tempo pode ocorrer que, quando houver a
transicdo entre a Coordenacdo nova e a antiga, determinadas situacdes que sejam importantes
n&o sejam levantadas devido ao grande volume de informacGes a serem repassadas.

Sendo assim é importante que o Coordenador realize um registro documental das a¢des
realizadas ao longo da sua gestdo além de descrever como executa determinados processos que
sejam especificos da Coordenacéo e listar os processos de uma forma geral, e com o grau de
importancia para o seu curso, promovendo assim uma visao global dos itens mais prioritarios e
relevantes que a nova gestdo tem que levar em conta desde o0 inicio do seu mandato.

Processo: Oferta de disciplinas.

Risco 9: Desproporcionalidade de alunos matriculados em disciplinas com turma extra.

Adocédo da acdo 1 - Promover acdes dentro do curso para diminuir os indices de
reprovacao.

A desproporcionalidade de alunos matriculados em disciplinas com turma extra ocorre
devido a turma extra ser destinada a alunos que tenham a disciplina em atraso, e a turma original
é ofertada para os alunos que estdo seguindo a sequéncia aconselhada do curso. A demanda de
criagcdo de turma extra ocorre, em grande parte, devido a um indice de reprovacdo muito alto
em alguma disciplina, sendo necessario, para diminuir a retengéo dos alunos nos cursos a oferta
de turmas extras. Sendo assim, para diminuir o risco de desproporcionalidade de alunos
matriculados em turmas extras cabe a aplicacdo das acOes propostas para risco 2 - necessidade

de criagéo de turma extra.
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4.4.4.2 AcOes para 0s riscos com o grau de risco alto

Processo: Oferta de disciplinas.

Risco 1: Conflito de horérios.

Acédo 3: Consultar os horarios de aula dos docentes no ano anterior: Existe uma
tendéncia dos horarios das disciplinas em alguns cursos permanecerem 0s mesmos ao longo das
diferentes ofertas de disciplina. Além disto, em geral os professores também se repetem.
Entretanto pode haver necessidade de oferta de alguma disciplina, ou até mesmo de todas, em
horéarios diferentes, sendo assim sugere-se que os Coordenadores iniciem a elaboracdo do
quadro de horérios com semanas de antecedéncia ao prazo estipulado no calendéario académico
para o lancamento da oferta no sistema. Durante essa elaboracdo o Coordenador ou Secretario
pode verificar a disponibilidade dos horarios dos docentes que ministraram as disciplinas no
mesmo periodo do ano anterior, e com base nisto terdo como verificar quais 0s horarios que 0s
docentes ndo estdo comprometidos com alguma disciplina, podendo utilizar estes horarios
como horarios disponiveis para elaborar o quadro de horéarios. Cabe, ao mesmo tempo, consultar
os departamentos se algum professor sera alterado ou se os que foram designados nos semestres
anteriores permanecerdo 0s mesmos.

Realizando o descrito acima se reduz as chances de que diferentes cursos solicitem o
mesmo horario para disciplinas que sejam 0 mesmo professor responsavel.

Analisando a questdo de uma forma mais institucional seria interessante que a
instituicdo tivesse uma estrutura organizacional diferente, onde 0s docentes estivessem
alocados diretamente nos cursos (podendo estar alocados em mais de um curso). Desta forma
as CoordenacOes teriam a certeza de qual o docente que € responsavel por determinada
disciplina do curso, podendo assim, ter um acesso direto ao docente para verificar as
possibilidades de horarios para a oferta de disciplina, sem ter que, como € atualmente, consultar
0 chefe de departamento.

Processo: Oferta de disciplinas.

Risco 6: Falta de sala de aula e/ou baixa capacidade de espaco em sala de aula.

Acéo 4 - Implementacéao de oferta de disciplinas de forma seriada nos cursos: Pode
ocorrer em alguns casos, e em determinados horarios de determinados dias da semana, que
hajam muitas disciplinas e com isto haja uma grande demanda de salas de aula, podendo
ocasionar falta de sala de aula e baixa capacidade de espaco em sala de aula. Neste ultimo caso

isto gera uma limitacdo no aumento de vagas em disciplinas que tenham uma demanda de
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matricula durante o ajuste de matriculas, pois a alocagdo das salas de aula leva em conta a
quantidade de vagas demandadas na oferta de disciplinas.

Sendo assim, seria interessante que 0s cursos da instituicdo adotassem um sistema de
oferta de disciplinas de forma seriada onde as aulas sejam alocadas em um Unico turno de forma
intercalada. Por exemplo, um curso que tenha ingresso anual no primeiro semestre do ano, se
estiver elaborando a oferta de disciplinas do primeiro semestre letivo, deverd alocar as
disciplinas (ou o maior numero possivel) do primeiro semestre do curso de tarde, do terceiro
semestre de manha, do quinto semestre de tarde, e assim por diante (ou vice-versa em relacdo
aos turnos — o que ficar mais adequado). Desta forma haveria uma maior distribuicdo dos
horarios das disciplinas ao longo do dia e isto ocasionaria em uma menor demanda de sala para
um mesmo horario.

Processo: Solicitacdo de matricula de alunos de outros cursos.

Risco 10: Baixo rendimento do aluno.

Acdo 5 - Andlise detalhada do conhecimento prévio exigido para a(s) disciplina(s)
pelo Coordenador do curso de origem: Algumas vezes ocorre do aluno reprovar em disciplina
de outro curso devido a ndo ter o conhecimento prévio necessario para conseguir ter um
desempenho satisfatorio na disciplina, ocasionando reprovacao. Sendo assim, visando diminuir
a chance deste risco, o Coordenador do Curso do aluno que demanda disciplina em outro curso,
no momento que for fornecer a autorizacdo para o aluno solicitar a matricula, devera verificar
a ementa da disciplina e quais sdo o0s pré-requisitos estabelecidos, tanto no sistema como
também os que ele considera pertinentes que o seu aluno deve ter para cursar a disciplina
requerida. Muitas vezes o0 aluno pode ter o pré-requisito requerido, porém os alunos do curso
aonde a disciplina é ofertada tem um perfil diferente, podendo assim o professor da disciplina
vir a ter um nivel de exigéncia superior tanto de conhecimento como de competéncias préprias
do perfil de aluno do curso aonde a disciplina ocorre.

Processo: Solicitagdo de matricula de alunos de outros cursos.

Risco 11: Falta da assinatura do Coordenador do Curso de origem do aluno no
formulario de requisicdo da matricula.

Acéo 6 - Informar os alunos sobre a necessidade de assinatura do formulério de
solicitacdo de matricula em disciplinas de outros cursos: Durante a semana de ajustes a
Coordenacéo deve enviar mensagem para todos os alunos do curso informando como é o
funcionamento das solicitagdes de matricula em disciplinas de outros cursos, informando as
datas estipuladas para este fim no calendario académico e esclarecendo sobre a necessidade do

aluno comparecer na Coordenacéo para a analise da solicitacao, afim de verificar se a disciplina
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que o aluno deseja realizar é vidvel, e com isto, obter a assinatura do Coordenador liberando o
aluno a solicitar a disciplina.

Processo: Ajuste de matricula.

Risco 17: Falta de vagas para todas as solicitaces dos alunos.

Acdo 7 - Mapear as demandas de vagas e/ou turmas extras: Em geral a falta de vagas
sdo para as disciplinas que apresentam os maiores indices de reprovacdo. Sendo assim é
importante que seja feito, antes do periodo da oferta de disciplina, um mapeamento das
disciplinas que mais tem alunos com elas em atraso. Com este numero deve-se entdo viabilizar
junto aos departamentos a oferta de um maior numero de vagas dentro do limite de espaco fisico
e que ndo impacte na questdo didatica-pedagdgica da disciplina. Caso a demanda de vagas seja
muito alta, e 0 aumento de vagas ndo seja viavel, ou ndo atenda a toda esta demanda, deve-se
entdo viabilizar a criacdo de uma turma extra.

A criagéo de turmas extras auxilia em outro item: com a criagéo delas existe a tendéncia

de que ocorra uma diminuicdo dos indices de retencdo ao longo dos semestres dos cursos.

4.4.4.3 Ac¢des para os riscos com o grau de risco moderado

Processo: Ajuste de matricula.

Risco 18: Negativa de matricula por falta de pré-requisito.

Adocédo da acdo 1 - Promover acdes dentro do curso para diminuir os indices de
reprovacdo: A falta de pré-requisito, ocorre em grande parte, devido ao aluno ter reprovado
em uma disciplina que € exigida para cursar outra, sendo assim, para evitar que este risco ocorra
deve-se adotar agdes visando com que o aluno ndo reprove em disciplinas. Neste caso cabe as
acOes propostas para o risco 2 - necessidade de criacdo de turma extra. Além disto, pode-se
adotar a acdo descrita a seguir.

Acdo 8: Flexibilizacao dos pré-requisitos pelo colegiado do curso: O colegiado do
curso pode criar regras para conceder a quebra de pré-requisitos para os alunos em determinados
casos que considere que o aluno tenha reprovado na disciplina considerada requisito, mas que
apresenta um conhecimento agregado o suficiente para viabilizar que o aluno curse a disciplina
que tem o pré-requisito.

Processo: Ajuste de matricula.

Risco 20: Alunos néo solicitarem matricula em regime sem oferta de disciplina.

Acéo 9 - Identificar e orientar os alunos que devem solicitar o regime sem oferta

de disciplina: A Coordenacédo deve verificar apos o periodo do processamento da matricula
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online quais alunos que ndo solicitaram matricula. A partir desta relagdo de alunos deve-se
verificar quais alunos que se enquadram na necessidade de solicitacdo de regime sem oferta de
disciplina. Com base nisto, deve-se entrar em contato com os referidos alunos e informa-los
que devem comparecer durante a semana de ajustes para realizar a solicitacdo de matricula na
opcdo sem oferta de disciplina, destacando que, caso ndo solicitem, perderdo o vinculo com a
instituicdo pois estardo em situagdo de abandono.

Processo: Ajuste de matricula.

Risco 22: Conflito de horarios entre as disciplinas solicitadas pelo aluno.

Adocéo da acdo 1 - Promover agdes dentro do curso para diminuir os indices de
reprovacao: O conflito de horérios entre as disciplinas solicitadas pelo aluno ocorre, em grande
parte, devido ao aluno ter reprovado em uma disciplina e tentar recupera-la em conjunto com
as demais disciplinas que deve cursar do seu periodo ideal. Neste caso cabe as agdes propostas

para o risco 2 - necessidade de criacdo de turma extra.

4.4.4.4 Acdes para os riscos com o grau de risco baixo

Processo: Oferta de disciplina.

Risco 5: Manifestacdo por docente de interesse em oferta de DCG apds o prazo de oferta
de disciplina.

Acdo 10 - Implementar um protocolo de controle das solicitacdes de manifestacao
de interesse em oferta de DCG: Quando a Coordenacdo elaborar o quadro de horéarios e o
elenco de disciplinas a serem ofertadas deve-se consultar os docentes e os departamentos quanto
ao interesse em ofertar DCGs. Entretanto, as vezes, ocorre de docentes e/ou departamentos
manifestarem interesse em ofertar DCGs apds o prazo de oferta de disciplina, sendo assim deve
haver um protocolo de controle das solicitacdes aos docentes e departamentos.

Quando a Coordenagéo for realizar a consulta de interesse de oferta de DCG pelos
docentes e/ou departamentos deve-se verificar quais DCGs foram ofertadas no mesmo periodo
do ano anterior e questionar se estas disciplinas serdo ofertadas novamente. Também deve ser
feita uma consulta geral aos docentes e departamentos quanto ao desejo de ofertar DCGs que
nédo tenham sido ofertadas no mesmo periodo citado anteriormente. Em ambos os casos deve
ser dada uma data para resposta. No primeiro caso deve-se averiguar um pouco antes da data
estipulada para resposta se na mensagem enviada individualmente ao docente 0 mesmo retornou
a manifestacéo, e caso ndo tenha lembra-lo do prazo estipulado. Em relagéo ao segundo caso

deve-se enviar novamente uma mensagem geral informando da proximidade da data estipulada
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para resposta. Desta forma se tem um controle especifico e organizado da situacdo das respostas
e gera-se uma tendéncia de ndo esquecimento de responder o questionamento por parte dos
docentes e departamentos.

Processo: Solicitacdo de matricula de alunos de outros cursos.

Risco 15: Conflito de horéario com outras disciplinas.

Acéo 11 - Orientar o aluno a realizar novo ajuste na Coordenacgédo do seu curso: A
Coordenacdo do Curso no qual o aluno de outro curso solicitou matricula deve orienta-lo a
comparecer na Coordenacgéo do seu curso para realizar os ajustes necessarios caso deseje cursar
a disciplina solicitada. Para isto, o aluno deve solicitar a exclusdo da sua matricula na disciplina
conflitante. Entretanto, h& o risco de ndo haver mais vaga na disciplina quando o aluno retornar
novamente na Coordenacédo do Curso.

Os cursos que somente recebem o formulario e ndo processam a matricula no momento
que o aluno comparece, deve possuir um mecanismo de controle para avisar o aluno caso seja
possivel processar a sua solicitacdo, e orientar o aluno com o disposto acima.

Processo: Ajuste de matricula.

Risco 24: Superlotacdo do espaco fisico designado para as aulas decorrente de aumento
de vagas.

Acdo 12 - Solicitar ao setor responsavel pela distribuicdo das salas de aula o
relatério completo do ensalamento: A Coordenacdo deve solicitar antes do inicio dos ajustes
0 ensalamento para ndo realizar aumento de vagas em turmas que estejam alocadas em salas
que ndo comportem tal aumento.

Além disto, a superlotacdo de espaco fisico é decorrente da necessidade de aumento de
vagas, que por sua vez é decorrente de haver muitos alunos em atraso. Para evitar o risco de
superlotacdo cabe aplicar as acOes propostas para o risco 2 - necessidade de criacdo de turma
extra. Além disto, pode-se adotar a acao descrita a seguir.

Por outro lado, caso o risco se concretize pode-se verificar com o setor de ensalamento

a possibilidade de troca de sala para uma com maior espago.

4.4.4.5 Sugestdes de solugdes para os riscos aceitos ou transferidos

Para alguns dos riscos identificados néo foi possivel mitigar os riscos, mas sim aceita-
los ou transferi-los.
Na sequéncia sdo apresentadas para alguns riscos sugestbes de solugbes a serem

adotadas caso 0s riscos se concretizem.
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Risco 3 — Falta de professor para disciplina: a resposta dada a este risco foi transferi-lo.
No caso a Coordenacéo ndo tem ingeréncia nos departamentos didaticos para poder promover
alguma acdo, sendo assim este risco € transferido as chefias dos departamentos didaticos.

Como sugestdo de acdo a ser adotada pelo departamento tem-se o seguinte:

A falta de professor para disciplina decorre do fato do professor que em geral €
responsavel por ela estar gozando de algum tipo de afastamento. Neste caso, ha duas situacoes
possiveis:

Para o afastamento previsivel (licenca gestante, para qualificacdo, entre outras): que o
departamento organize a selecdo de professor substituto com antecedéncia ao inicio do gozo da
licenca, possibilitando que o professor substituto seja contratado logo apds o inicio do
afastamento do docente que é do quadro permanente.

Para o afastamento imprevisivel ou falecimento de um docente sugere-se que a chefia
do departamento elabore um plano de substituicdo de um docente do quadro efetivo por outro
do quadro, observando as necessidades de formagdo e especializacdo das disciplinas
ministradas por cada um. Caso ocorra 0 afastamento, desta forma, haverd um docente em
especifico a ser designado para substituir imediatamente o afastado.

Risco 12 - Néo ter vaga disponivel: Ndo ha como evitar que este risco venha a ocorrer,
mas caso ocorra pode-se orientar o aluno a retornar na Coordenacgéo do seu curso para verificar
se existe alguma outra disciplina em outro curso que seja equivalente e que o aluno possa cursar.

Risco 14 - Aluno com matricula em disciplinas de outros cursos ter uma carga horéaria
abaixo do permitido no seu curso: cada curso possui uma carga horéria estabelecida, porém no
sistema, no momento do lancamento da matricula, ndo ha como verificar se esta sendo cumprido
este item pois 0 que aparece no sistema é somente a carga horaria que o aluno ja esta
matriculado e a carga horaria minima da instituicdo. Sendo assim, este controle deve ser feito
pela Coordenacdo de Curso de origem do aluno, pois se a Coordenacdo autorizou o aluno fazer
a disciplina em outro curso mesmo tendo uma carga horaria mais baixa do que o determinado
no PPC ndo cabe a Coordenacdo do Curso onde esté sendo solicitado matricula exercer alguma
acao sobre este fato.

De uma forma institucional, o que poderia ser implementado, € que aparecesse 0 minimo
de carga horaria exigida pelo curso do aluno no sistema de lancamento de matricula, e caso o
aluno néo esteja cumprindo esta regra, 0 sistema negue a matricula para disciplinas de outro
curso.

Risco 16 - Necessidade de aumento de vaga para provaveis formandos: ndo ha como

evitar ou reduzir as chances de que este risco se concretize, porem, caso ocorra 0 Coordenador
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do curso pode executar a seguinte acdo visando diminuir o impacto do risco: verificar com o
professor da disciplina se existe a possibilidade de abertura de nova vaga para atender a
demanda do aluno. Também deve ser verificado se o espaco fisico designado comporta o
aumento de vaga.

Risco 21 - Carga horaria do aluno menor que o estabelecido no PPC: Nao ha algo que a
Coordenacdo possa fazer para que o aluno solicite a carga horaria minima estabelecida no PPC
do curso.

A nivel institucional seria importante que houvesse durante a solicitacdo de matricula
online um controle da carga horéria solicitada pelo aluno, sendo que, caso o aluno n&o solicite
a carga horaria minima definida para o seu curso o sistema néo liberasse a solicitagdo ao aluno.
Além disto, para os alunos que ficassem com a carga horaria abaixo do minimo apo6s o
processamento da matricula online a Coordenacéo deveria poder definir um plano de estudos a
ser cumprido pelo aluno, pois atualmente a Coordena¢do mesmo que constate que o aluno esta
matriculado em uma carga horéria menor que a exigida, ndo possui nenhum dispositivo
regulatério para fazer com que o aluno cumpra esta regra.

Risco 23 - Ndo conformidade do plano de estudos indicado pela Coordenagdo com o
interesse do aluno: caso ocorra o que cabe fazer é a Coordenacdo alertar o aluno do possivel
atraso na sua integralizacdo curricular se ndo cumprir o plano de estudos indicado, além de
aumentar a probabilidade de abertura de um plano de acompanhamento pedagdgico (processo
onde o aluno que ja cursou a quantidade dos semestres ideais mais metade do seu curso passa
a ser acompanhado por uma equipe psicopedagogica que promove ac¢des para auxiliar o aluno
nos problemas que ocasionam o seu baixo desempenho académico).

J& para os demais riscos ndo ha solucdes que a Coordenagdo possa adotar para que o
impacto do risco seja diminuido. S&o eles: risco 4 - ingresso de alunos superior ao estipulado
no PPC, risco 8 - designacdo do mesmo docente para mais de uma disciplina para 0 mesmo
conjunto de alunos, risco 13 - ndo possuir 0s pré-requisitos necessarios, risco 19 - perda de
prioridade de matricula pelo aluno, risco 25: o aluno ndo tomar conhecimento do cronograma
de ajuste de matriculas na Coordenacdo, risco 26 - ndo solicitacdo de matricula de forma online

no portal do aluno e risco 27 - mais de uma solicitacdo de ajuste de matricula por um aluno.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo apresenta as consideracGes finais deste estudo, explicitando os objetivos
propostos e as agdes metodoldgicas executadas para alcanga-1os; as contribuigdes; as limitacoes
da pesquisa; e ao final as sugestdes de trabalhos futuros.

As demandas da sociedade e de diversos 6rgdos de controle por uma maior exceléncia
nas organizacGes publicas, sobretudo em instituicbes federais de ensino superior, torna
necessaria a adoc¢do dos principios, mecanismos e componentes da governanga publica. Um dos
componentes da governanca publica é a gestdo de riscos, que busca identificar, avaliar e
gerenciar possiveis eventos que possam afetar os processos da organizacdo. Sendo assim,
buscando contribuir no que compete a gestdo de riscos na UFSM este trabalho teve como
objetivo geral propor acdes para mitigar riscos em processos administrativos executados pelas
Coordenacdes de Cursos de Graduacdo da UFSM. Para atingir este objetivo foram definidos
quatro objetivos especificos.

O primeiro objetivo especifico (identificacdo dos processos administrativos executados
em Coordenacbes de Curso de Graduacdo da UFSM) foi alcancado a partir da analise dos
resultados do instrumento de coleta de dados adaptado de Porto (2013). Inicialmente foram
identificados os individuos que fariam parte da populacdo para aplicacdo do instrumento citado,
sendo Coordenadores que estavam atuando na sua segunda gestdo e Secretarios que estavam a
pelo menos trés anos lotados na unidade que atuam. Foram identificados 65 individuos que
atendiam estes critérios. Na sequéncia foram disponibilizados para resposta o0 questionario,
sendo que, 35 individuos responderam. Com base nas respostas dos questionarios ndo se
identificou nenhum novo processo além dos que ja estavam relacionados no instrumento de
Porto (2013). Somente visualizou-se que 0 processo Execucdo de matriculas na verdade se
tratava de um macroprocesso que continha os seguintes processos: Oferta de disciplina,
Solicitacdo de matricula de alunos de outros cursos e ajuste de matricula.

Para atender o segundo objetivo especifico (identificar e mapear 0s processos mais
prioritarios) submeteu-se os dados obtidos no questionério a analise estatistica, onde, levando
em conta os dados referente ao grau de importancia, grau de complexidade e tempo de execucéo
identificou-se que o processo mais prioritario do instrumento de coleta de dados foi 0 Execucéo
de matriculas, que, conforme citado anteriormente, na realidade se trata de um macroprocesso.
Sendo assim definiu-se que as demais etapas da pesquisa seriam aplicadas nos processos oferta

de disciplina, solicitacdo de matricula de alunos de outros cursos e ajuste de matricula. Com
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base nisso foram realizadas entrevistas com 10 individuos entre os 35 que responderam o
questionario utilizando o método 5W2H para coletar os dados relativos aos processos definidos
para o estudo. Com base nestes dados foram elaborados os diagramas dos processos utilizando
a metodologia BPMN.

Buscando atender ao terceiro objetivo especifico (identificar os riscos existentes nos
processos mapeados) nas entrevistas citadas acima também foram elencados quais 0s riscos
existentes nos processos, bem como a causa e consequéncia destes riscos.

O quarto e ultimo e objetivo especifico (classificar os riscos existentes nos processos
mapeados) foi alcangado mediante ao dimensionamento da probabilidade de ocorréncia do risco
e do impacto do risco caso ocorra. Com esta defini¢do foi possivel classificar os riscos quanto
ao seu grau de risco, considerando-o baixo, moderado, alto ou muito alto.

Por fim, com o alcance dos objetivos especificos, foi possivel atingir o objetivo geral
desta pesquisa, definindo quais riscos poderiam ser mitigados e definindo acGes a serem
seguidas pelas Coordenacdes para de fato mitigar os riscos. Dos vinte e sete riscos elencados
nos trés processos trabalhados, foram propostas doze a¢Ges para mitigacdo de quatorze destes
riscos, sendo que, para os demais riscos, caso possivel foram indicadas sugestbes para
minimizagdo do impacto do risco caso ele venha a ocorrer.

Das acOes pontuadas destaca-se a acdo da promocdo de acgdes dentro do curso para
diminuir os indices de reprovacao, como a disponibilizacdo de monitores para atendimento em
sala e fora de sala de aula, incentivo a criacdo de grupos de estudo, utilizacdo dos servicos da
UAP para a criacdo de projetos visando o aperfeicoamento de competéncias e a identificacéo
de alunos com baixo desempenho para terem um acompanhamento individual com a UAP. Esta
acao se mostra muito relevante pois ela possibilita a mitigacéo de diversos riscos, sendo eles:
risco 2 - Necessidade de criacdo de turma extra, risco 9 - desproporcionalidade de alunos
matriculados em disciplinas com turma extra, risco 18 - negativa de matricula por falta de pré-
requisito e risco 22 - conflito de horarios entre as disciplinas solicitadas pelo aluno. Com base
nisto, esta acdo é a mais urgente a ser implementada, pois com a implementacgdo Vvarios riscos
serdo mitigados ao mesmo tempo.

As contribuicOes deste estudo séo as seguintes: Para a teoria foi pertinente pois relaciona
a gestdo de riscos com a gestdo por processos, demonstrando que a aplicacdo de ambas em
conjunto é viavel e contribui para um entendimento mais amplo do funcionamento dos
processos e dos riscos relacionados. Empiricamente o estudo promoveu o diagndstico de
processos executados na instituicdo e propds a¢oes a serem adotadas por Coordenagdes e outros

setores. Os resultados obtidos podem auxiliar a instituicdo no alcance dos objetivos definidos



119

no seu PDI e na implementacédo da sua politica de gestdo de riscos. Este trabalho também tem
um aspecto social, pois com a adocdo das agdes propostas pela UFSM o servigo prestado a
sociedade sera aprimorado e mais qualificado.

Quanto a limitagdo observou-se que, durante as entrevistas, alguns individuos nao estao
familiarizados com o que é um risco, pois consideram que é a mesma coisa de um problema
que ocorre com alguma frequéncia. Isto pode ter possibilitado que alguns riscos ndo tenham
sido levantados. Também se verificou que alguns entrevistados ndo entendem por completo as
atividades executadas pelo outro autor principal dos processos (Coordenador ndo tem
conhecimento de parte das atividades executas pelo Secretario ou vice-versa)

Para trabalhos futuros, sugere-se o levantamento dos riscos dos processos nao
trabalhados, além identificar quais outras acfes poderiam ter sido propostas para a mitigacéo
dos riscos identificados. Além disto, recomenda-se que seja feito um levantamento geral da
percepcdo do impacto e probabilidade do risco pelos atores dos processos aos quais 0S riscos
estdo vinculados, possibilitando que a classificacdo do risco seja a mais exata possivel.

Caso as acOes propostas sejam implementadas sugere-se também um estudo do

beneficio que as acdes promoveram.
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APENDICE A - QUESTIONARIO PARA COORDENACOES DE CURSO DE
GRADUACAO

QUESTIONARIO PARA COORDENACOES DE CURSO DE GRADUACAO

Atualmente sou Servidor Técnico Administrativo em Educacdo na UFSM e realizo Mestrado
Profissional em Gestdo de Organizagdes Publicas — PPGOP. Estou no periodo de elaboragéo da
dissertagdo intitulada “AcOes de gestdo de riscos em processos administrativos: estudo de
governanca publica em uma Instituicdo Federal de Ensino Superior”, sob a orienta¢do do Prof.
Dr. David Lorenzi Junior.

O objetivo principal deste trabalho consiste na proposta de agdes para mitigar 0s riscos
existentes nos processos administrativos executados pelas Coordenacbes de Curso de
Graduacdo da UFSM. Para atingir este objetivo precisamos identificar, mapear e desenhar os
processos para apos identificar os riscos existentes e trata-los. Com essas informacdes pretende-
se melhorar os processos das Coordenacfes de Curso de Graduagdo, tornando-os mais
alinhados aos objetivos institucionais, tornando o servico prestado mais eficiente.

E importante enfatizar que este objetivo esta alinhado aos desafios do PDI/UFSM (2016 —
2026).

A pesquisa tem caréter totalmente sigiloso quanto a identidade dos respondentes (os dados serdo
consolidados garantindo o sigilo das respostas) e quaisquer davidas podem ser encaminhadas
para o pesquisador, através do e-mail alfmartins@inf.ufsm.br.

Cientes da sua preciosa colaboragéo e parceria, respondendo o presente questionario, desde ja
agradecemos.

TAE André Luiz Faverzani Martins (Assistente em Administracdo — Curso de Ciéncias
Bioldgicas/lUFSM)

Prof. Dr. David Lorenzi Junior (Professor Orientador)
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Devem ser respondidas por cada Secretario (a) e Coordenador (a).

1) Nome do curso da sua Coordenagéo/Secretaria:

2) Funcéo que exerce atualmente no Curso:

Secretario () Coordenador ()

3) Tempo de servi¢o na UFSM:

4) Tempo de servico no setor atual (para Secretarios (as)) / Tempo como Coordenador(a) de
Curso (para Coordenadores(as)):

5) Classifique as Rotinas/Processos listados abaixo, presentes no dia a dia da sua Coordenacgéo
de Curso, quanto aos atributos “Grau de Importancia”, “Grau de Complexidade” e “Tempo de
Execu¢ao”, considerando 1 o menor grau e 5 o maior grau (Caso vocé, em sua Coordenagéo,
néo realize algum dos processos listados abaixo, marque menor grau de importancia, menor
grau de complexidade e menor tempo de execucao).

Conceito de risco:_Risco é a possibilidade de ocorréncia de um evento adverso para uma
determinada situacdo esperada.

5.1) Eleicdo do(a) Coordenador(a)
Grau de Importancia 12345
Grau de Complexidade 12345
Tempo de execucao 12345

5.1.1) Quais 0s riscos que Vocé considera que existem neste processo?
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5.2) Constituicao do Colegiado
Grau de Importancia 12345
Grau de Complexidade 12345
Tempo de execucao 12345

5.2.1) Quais 0s riscos que vocé considera que existem neste processo?

5.3) Reunido do Colegiado
Grau de Importancia 12345
Grau de Complexidade 12345
Tempo de execucao 12345

5.3.1) Quiais 0s riscos que vocé considera que existem neste processo?

5.4) Constituicdo do Nucleo Docente Estruturante
Grau de Importéncia 12345
Grau de Complexidade 12345
Tempo de execucao 12345

5.4.1) Quais 0s riscos que Vocé considera que existem neste processo?

5.5) Elaboracéo do Projeto Politico Pedagdgico
Grau de Importéncia 12345
Grau de Complexidade 12345

5.5.1) Quiais 0s riscos que Vocé considera que existem neste processo?
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5.6) Revisdo do Projeto Pedagogico do Curso
Grau de Importancia 12345
Grau de Complexidade 12345
Tempo de execucao 12345

5.6.1) Quais 0s riscos que VOCcé considera que existem neste processo?

5.7) Criacéo de Disciplina Complementar de Graduacéo (DCG)
Grau de Importéncia 12345
Grau de Complexidade 12345
Tempo de execucao 12345

5.7.1) Quais 0s riscos que vocé considera que existem neste processo?

5.8) Recepcdo dos Calouros
Grau de Importéncia 12345
Grau de Complexidade 12345
Tempo de execucao 12345

5.8.1) Quiais 0s riscos que vocé considera que existem neste processo?

5.9) Execucdo de Matriculas
Grau de Importéncia 12345
Grau de Complexidade 12345
Tempo de execucao 12345

5.9.1) Quais 0s riscos que VOCé considera que existem neste processo?
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5.10) Aproveitamento de Disciplinas
Grau de Importancia 12345
Grau de Complexidade 12345
Tempo de execucao 12345

5.10.1) Quais o0s riscos que vocé considera gue existem neste processo?

5.11) Aproveitamento de Atividades Complementares de Graduacéo (ACG)
Grau de Importéncia 12345
Grau de Complexidade 12345
Tempo de execucao 12345

5.11.1) Quais 0s riscos que vocé considera que existem neste processo?

5.12) Regime de Exercicios Domiciliares
Grau de Importéncia 12345
Grau de Complexidade 12345
Tempo de execucao 12345

5.12.1) Quais 0s riscos gque vocé considera que existem neste processo?

5.13) Execucdo do Estagio Supervisionado
Grau de Importéncia 12345
Grau de Complexidade 12345
Tempo de execucao 12345

5.13.1) Quais o0s riscos que vocé considera que existem neste processo?
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5.14) Controle de Estagios extracurriculares
Grau de Importancia 12345
Grau de Complexidade 12345
Tempo de execucao 12345

5.14.1) Quais 0s riscos que vocé considera gue existem neste processo?

5.15) Execucéo de Egressos - Formatura Solene
Grau de Importancia 12345
Grau de Complexidade 12345
Tempo de execucao 12345

5.15.1) Quais 0s riscos que vocé considera que existem neste processo?

5.16) Execucéo de Egressos - Formatura de Gabinete
Grau de Importéncia 12345
Grau de Complexidade 12345
Tempo de execucao 12345

5.16.1) Quais 0s riscos que vocé considera que existem neste processo?

5.17) Revalidacéo de diplomas
Grau de Importéncia 12345
Grau de Complexidade 12345
Tempo de execucao 12345

5.17.1) Quais o0s riscos que vocé considera que existem neste processo?
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5.18) Execucdo do Exame Nacional de Desempenho dos Estudantes (ENADE)
Grau de Importancia 12345
Grau de Complexidade 12345
Tempo de execucao 12345

5.18.1) Quais 0s riscos que vocé considera gue existem neste processo?

5.19) Execucéo de Editais de Ingresso/Reingresso
Grau de Importéncia 12345
Grau de Complexidade 12345
Tempo de execucao 12345

5.19.1) Quais 0s riscos que vocé considera que existem neste processo?

5.20) Divulgagdo de oportunidades (estagios, eventos, intercambios)
Grau de Importéncia 12345
Grau de Complexidade 12345
Tempo de execucao 12345

5.20.1) Quais 0s riscos que vocé considera que existem neste processo?

5.21) Execucéo de Mobilidade Académica
Grau de Importéncia 12345
Grau de Complexidade 12345
Tempo de execucao 12345

5.21.1) Quais 0s riscos que vocé considera que existem neste processo?
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5.22) Execucdo de Intercambios
Grau de Importancia 12345
Grau de Complexidade 12345
Tempo de execucao 12345

5.22.1) Quais 0s riscos que vocé considera gue existem neste processo?

5.23) Execucéo e Controle de Correspondéncia
Grau de Importancia 12345
Grau de Complexidade 12345
Tempo de execucao 12345

5.23.1) Quais 0s riscos que vocé considera que existem neste processo?

5.24) Organizacéo e Controle do Arquivo
Grau de Importéncia 12345
Grau de Complexidade 12345
Tempo de execucao 12345

5.24.1) Quais 0s riscos que vocé considera que existem neste processo?

5.25) Controle do Patriménio
Grau de Importéncia 12345
Grau de Complexidade 12345
Tempo de execucao 12345

5.25.1) Quais o0s riscos que vocé considera que existem neste processo?




5.26) Controle das Finangas
Grau de Importancia 12345
Grau de Complexidade 12345
Tempo de execucao 12345

5.26.1) Quais 0s riscos que vocé considera que existem neste processo?
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5.27) Execucdo de Empenhos (Permanente, Servicos)
Grau de Importancia 12345
Grau de Complexidade 12345
Tempo de execucao 12345

5.27.1) Quais 0s riscos que vocé considera que existem neste processo?

5.28) Controle do Material de Expediente
Grau de Importéncia 12345
Grau de Complexidade 12345
Tempo de execucao 12345

5.28.1) Quais 0s riscos que vocé considera que existem neste processo?

5.29) Atendimento ao publico em geral
Grau de Importéncia 12345
Grau de Complexidade 12345
Tempo de execucao 12345

5.29.1) Quais o0s riscos que vocé considera que existem neste processo?
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5.30) Atualizacdo de site e midias sociais do curso
Grau de Importancia 12345
Grau de Complexidade 12345
Tempo de execucao 12345

5.30.1) Quais o0s riscos que vocé considera gue existem neste processo?

5. 31) Acompanhamento dos indicadores do Curso
Grau de Importéncia 12345
Grau de Complexidade 12345
Tempo de execucao 12345

5.31.1) Quais 0s riscos que vocé considera que existem neste processo?

5.32) Acompanhamento e atualizacéo do acervo bibliogréfico
Grau de Importéncia 12345
Grau de Complexidade 12345
Tempo de execucao 12345

5.32.1) Quais 0s riscos que vocé considera que existem neste processo?

5.33) Avaliagéo do Curso
Grau de Importéncia 12345
Grau de Complexidade 12345
Tempo de execucao 12345

5.33.1) Quais o0s riscos que vocé considera que existem neste processo?




5.34) Concessao de bolsas para participagdo em eventos
Grau de Importancia 12345
Grau de Complexidade 12345
Tempo de execucao 12345

5.34.1) Quais 0s riscos que vocé considera gue existem neste processo?
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5.35) Controle de chaves de salas e laboratorios
Grau de Importéncia 12345
Grau de Complexidade 12345
Tempo de execucao 12345

5.35.1) Quais 0s riscos que vocé considera que existem neste processo?

5.36) Manutencéo e controle do espaco fisico
Grau de Importéncia 12345
Grau de Complexidade 12345
Tempo de execucao 12345

5.36.1) Quais 0s riscos que vocé considera que existem neste processo?

5.37) Manutencéo e controle dos servicos de informética
Grau de Importéncia 12345
Grau de Complexidade 12345
Tempo de execucao 12345

5.37.1) Quais o0s riscos que vocé considera que existem neste processo?
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5.38) Organizacdo da Semana Académica do Curso
Grau de Importancia 12345
Grau de Complexidade 12345
Tempo de execucao 12345

5.38.1) Quais 0s riscos que vocé considera gue existem neste processo?

5.39) Organizacéo de eventos diversos
Grau de Importancia 12345
Grau de Complexidade 12345
Tempo de execucao 12345

5.39.1) Quais 0s riscos que vocé considera que existem neste processo?

5.40) Orientacdo/supervisao de estagiarios e bolsistas
Grau de Importéncia 12345
Grau de Complexidade 12345
Tempo de execucao 12345

5.40.1) Quais 0s riscos gque vocé considera que existem neste processo?

5.41) Participagdo em reunides de conselhos ou comissdes diversas
Grau de Importéncia 12345
Grau de Complexidade 12345
Tempo de execucao 12345

5.41.1) Quais 0s riscos que vocé considera que existem neste processo?




5.42) Reconhecimento do Curso
Grau de Importancia 12345
Grau de Complexidade 12345
Tempo de execucao 12345

5.42.1) Quais 0s riscos que vocé considera que existem neste processo?
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5.43) Reunides sistematicas com o Diretdrio Académico do Curso
Grau de Importéncia 12345
Grau de Complexidade 12345
Tempo de execucao 12345

5.43.1) Quais 0s riscos que vocé considera que existem neste processo?

5.44) Reunides sistematicas com os representantes de cada periodo do curso

Grau de Importéncia 12345
Grau de Complexidade 12345
Tempo de execucao 12345

5.44.1) Quais 0s riscos gque vocé considera que existem neste processo?
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5.45) Além das Rotinas/Processos citados acima, na sua Coordenacdo vocé realiza outros
processos?

Grau de Importéncia 12345
Grau de Complexidade 12345
Tempo de execucao 12345
Grau de Importancia 12345

Grau de Complexidade 12345
Tempo de execucao 12345

Grau de Importéncia 12345
Grau de Complexidade 12345
Tempo de execucao 12345

6) Das 44 rotinas listadas na questdo 5, existe(m) alguma(s) que a sua Coordenacdo nao
executa? Quais? (enumere)

7) Cite pelo menos um processo onde vocé percebe possibilidades de melhorias no ambito da
sua Coordenacdo. E qual tipo de melhoria?
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APENDICE B — DIAGRAMAS DO PROCESSO OFERTA DE DISCIPLINA

Na Figura B-1 é apresentada a modelagem do processo oferta de disciplinas.

Figura B-1 — Modelagem do processo Oferta de disciplinas
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A modelagem do processo oferta de disciplina possui um subprocesso chamado

preparacdo da oferta de disciplinas, a qual esta apresentada na Figura B-2.
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Figura B-2 — Modelagem do subprocesso Preparac¢ao da oferta
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O subprocesso preparacdo da oferta possui trés subprocessos. S&o eles: elaborar oferta
das disciplinas obrigatérias, elaborar oferta das DCGs e elaborar oferta das disciplinas de
Estagios Curriculares e TCCs. A modelagem de cada um esta apresentada na Figura B-3, Figura

B-4 e Figura B-5, respectivamente.



Figura B-3: Modelagem do subprocesso Elaborar oferta das disciplinas obrigatorias
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Figura B-4: Modelagem do subprocesso Elaborar oferta das DCGs
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Figura B-5: Modelagem do subprocesso Elaborar oferta das disciplinas de Estagios Curriculares
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APENDICE C - DIAGRAMA DO PROCESSO SOLICITACAO DE MATRICULA DE ALUNOS DE OUTROS CURSOS

Na figura C-1 é apresentada a modelagem do processo Solicitacdo de disciplina de alunos de outros cursos.

Figura C-1: Modelagem do processo Solicitagdo de disciplina de alunos de outros cursos
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APENDICE D - DIAGRAMAS DO PROCESSO AJUSTE DE MATRICULAS

Na Figura D-1 € apresentado a modelagem do processo ajuste de matriculas.

Figura D-1: Modelagem do processo Ajuste de matriculas
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Na Figura D-2 é apresentado o subprocesso Preparacdo para o ajuste de matricula.

Figura D-2: Modelagem do subprocesso Preparagédo para o ajuste de matricula
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Na Figura D-3 € apresentada a modelagem do subprocesso Proceder com o ajuste
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Figura D-3

: Modelagem do subprocesso Proceder com o ajuste
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