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RESUMO

A busca pelo aumento de eficiénciana utilizacdo de recursos atreladaao aumento da qualidade
dos servigos prestados é uma realidade crescente em todos os tipos de organizagdes, sejam elas
publicas ou privadas, devido ao aumento do nivel de exigéncia de seus clientes. Assim sendo,
um namero crescente de organizagdes tem adotado o BPM — Gerenciamento de Processos de
Negdcios (do inglés, Business Process Management) como conjunto de técnicas que permite a
melhoria continua e iterativa de seus processos e de toda a organizacao, tornando-a mais
eficiente, eficaz, efetiva e flexivel. Contudo, mesmo tendo seus processos gerenciados, as
organizagdes podem enfrentar eventos ou condigOes incertas na execugdo das atividades de seus
processos. Estes eventos e condigdes incertas sdo comumente chamados de riscos e, se ndo
gerenciados apropriadamente, podem afetar diretamente a realiza¢&o ou alcance dos objetivos
da organizacéo. Neste contexto, o0 gerenciamento de processos e 0 gerenciamento de riscos na
administracdo publica buscam preencher as lacunas da alta burocratizacdo de suas estruturase
processos governamentais, potencializar a probabilidade do alcance dos seus objetivos
organizacionais e prestar servigos de exceléncia a populacédo. Este trabalho tem entdo como
objetivo propor um modelo conceitual de gerenciamento de riscos integrado ao gerenciamento
de processos de negdcios na administracdo da saude publica. Desta forma, o procedimento
metodoldgico adotado pela pesquisa é a Pesquisa Tedrica, concebida e realizada a partir de
metodologias e conceitos j& elaborados visando o aprimoramento de conhecimentos tedricos.
A pesquisa se caracteriza como qualitativa, exploratéria e aplicada porque foca em viabilizar
um modelo de gerenciamento para organizac6es da saude publica. O modelo é composto por
um conjunto de seis fases dispostas em um ciclo de vida, forma ciclica de aperfeicoamento
continuo dos processos de negocios. Ele é fundamentado nos principios e diretrizes de
gerenciamento de riscos da Norma ISO 31000, desenvolvida pela Associacdo Brasileira de
Normas técnicas (ABNT), e na Metodologia de Gerenciamento de Processos de Negdcios —
BPM, desenvolvida pela Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC). Como resultado da
pesquisa, originou-se um modelo capaz de aumentar os niveis de controle e performance de
processos de uma organizagdo enquanto controlam-se 0s riscos que possam impactar o seu
desempenho.

Palavras-chave: Gerenciamento de processos de negocios — BPM. Gerenciamento de riscos.
ISO 31000. Gerenciamento de riscos integrado ao gerenciamento de processos de negocios.
Administracdo da saude publica.



ABSTRACT

The search for increased efficiency in the use of resources combined to the increase quality of
the provided servicesis a growing reality in all types of organizations, whether they are public
or private, due to the increased service level demanded by its customers. Therefore, an
increasing number of organizations have adopted BPM (Business Process Management) as a
set of techniques that allows the continuous and iterative improvement of their processes and
the entire organization, making it more efficient, effective and flexible. However, even with
their processes managed, organizations may face events or uncertain conditions in the execution
of their process activities. These events and uncertain conditions are commonly called risks
and, if not properly managed, can directly affect the achievement of the organization's
objectives. In this context, process management and risk managementin public administration
seek to fill the gaps in the high bureaucratization of their governmental structuresand processes,
enhancing the probability of reaching their organizational objectives and providing excellent
services to the population. The present study is a Theoretical Research, characterized as
qualitative, exploratory and applied, which has the objective of improving the theoretical
knowledge by proposing a conceptual model of risk management integrated with business
process management for public health administration. The model consists of a set of six phases
arranged in a life cycle, a cyclical form of continuous improvement of business processes. It is
based on ISO 31000 risk management principles and guidelines, developed by Associacdo
Brasileira de Normas Técnicas (ABNT), and on the Business Process Management
Methodology — BPM, developed by the Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC). As
result of the research, it was created a model capable of increasing the levels of control and
performance of an organization's processes while controlling the risks that may impact its
performance.

Keywords: Business Process Management — BPM. Risk management. 1ISO 31000. Risk
management integrated with business process management. Public health administration.
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1 INTRODUCAO

A evolucdo das estruturas de mercado, resultante da globalizagéo, e a consequente
queda de barreiras alfandegarias somadas ao forte crescimento da internet e do comercio
eletronico fizeram com que a concorréncia das empresas crescesse de uma forma até entdo
inimaginavel. Essas transformacgdes tém tornado os clientes mais exigentes quanto aos precos,
prazos e qualidade dos produtos e servicos que recebem, obrigando as empresas a melhorarem
seus processos de negocios.

Com a operacionalizacdo das técnicas e conceitos da abordagem de Gerenciamento de
Processos de Negdcios (do original em inglés: Business Process Management - BPM) é
possivel que uma organizagdo torne seus processos mais eficientes, com maior precisao,
rapidez, flexibilidade e qualidade (HAMMER, 2010). Por isso, BPM tem sido adotado por um
numero crescente de empresas, inclusive pablicas.

Nesse contexto, percebe-se que a gestdo de processos na administracao publica busca
preencher as lacunas da alta burocratizagdo das estruturas e processos governamentais. O
aumento da complexidade das ac¢Ges ofertadas, da demanda da populacdo e o do nimero de
categorias profissionais que atuam nos servicos de saude tém desafiado a gestdo publica em
salde a criar e recriar estrategias de gestdo (RAMOS; ROSA, 2020). Inicia-se uma mudanga na
abordagem de gestdo dos 6rgéaos publicos ao atualizar, registrar e controlar 0s seus processos.
Esta € uma reinvencéo do servico publico que busca atender critérios de eficiéncia, eficacia e
efetividade, focada em atender as necessidades dos cidad&os, que cada vez estdo mais exigentes
e conscientes de seus direitos (PAULA, 2008).

No entanto, mesmo tendo seus processos gerenciados e ja usufruindo dos beneficios
obtidos com BPM, as organizac¢des podem enfrentar incertezas nas atividades de seus processos
que podem causar impacto sobre seus objetivos. Eventos adversos e impactos associados sao
comumente conhecidos como riscos.

Qualquer atividade organizacional estd sujeita a riscos, tais como: prazos nao
cumpridos, custos excedendo o que foi planejado, fraudes, falhas tecnoldgicas, desastres
naturais, incertezas do mercado, faléncia de clientes e fornecedores, entre outros. A interrupgao
das operacdes dos negocios devido a concretizacdo de algum risco em seus processos pode se
tornar uma ameaca para a organizacdo e afetar seus objetivos estratégicos (HAGGAG;
KHEDR; MONTASSER, 2015). Uma vez que 0s processos de negdcios de uma organizacdo
estdo expostos a diferentes tipos de riscos o tempo todo, € necessario um mecanismo que

permitatrata-los.



De acordo com Freitas (2002), as organizacGes publicas brasileiras possuem um
presente e um passado de servigos prestados a populacdo de maneira deficitaria, além dos
constantes envolvimentos em desvio de recursos, fraudes e desperdicios, gerando uma maquina
governamental ineficiente. Sendo assim, entrou em vigor a Instrugdo Normativa Conjunta n°
01/2016, que submete todas as institui¢des vinculadas ao Poder Executivo Federal a aplicarem,
manterem, controlarem e revisarem os seus controles internos de gestéo, tendo como principio
o levantamento, a avaliacdo e a gestdo dos riscos que tenham a possibilidade de atingir os
objetivos tracados tanto pela propria instituicdo quanto pelo poder publico como um todo
(BRASIL, 2016).

Devido a recente entrada em vigor desta Instrucdo Normativa, a gestdo de riscos ainda
é um tema relativamente novo para as instituicbes publicas brasileiras, que ndo estdo
acostumadas aos seus métodos. No entanto, estes tém a possibilidade de alavancar os resultados
das instituicdes por meio de controles internos apropriados, contribuir com uma maior
eficiéncia dagestdo publica (MARTINS et al., 2018) e melhorar os indicadores de desempenho
e qualidade (GORDON; LOEB; TSENG, 2009). A gestao de riscos também é um dos elementos
chave de uma politicade governanca corporativaeficiente (MATEI; DRUMASCU, 2015).

Além disso, as instituicdes publicas tém sido forcadas a tomar decis@es dificeis quanto
a seus riscos, sendo que estes normalmente sao dificeis de gerenciar. Este fato torna crucial a
adocdo de uma gestéo de riscos nos seus mais diferentes processos, pois auxilia na tomada de

decisdo mais corretadentro de um ambiente cercado por incertezas (AVILA, 2014).

11 QUESTAO DE PESQUISA

O presente trabalho busca responder a seguinte questao de pesquisa, ou oportunidade

de pesquisa:

i. Considerando o contexto da administracdo da saude puablica, como integrar o

gerenciamento de processos de negdcios ao gerenciamento de riscos?

1.2 OBJETIVOS

A seguir sdo descritos o objetivo geral e 0s objetivos especificos deste trabalho.



1.2.1 Objetivo Geral

Propor um modelo conceitual de gerenciamento de riscos integrado ao gerenciamento

de processos de negdcios na administracao da satde publica.

1.2.2  Obijetivos Especificos

i.  Descrever abordagens de gerenciamento de riscos aplicaveis ao gerenciamento de
processos de negdcios;

ii.  Identificar, dentre as abordagens de gerenciamento de riscos estudadas, a mais adequada
paraser integrada ao gerenciamento de processos de negocios naadministracao da saude
publica;

ili.  Enunciar as caracteristicas da gestdo da saude publica;
iv. Indicar atividades sistematizadas que integrem o gerenciamento de riscos ao

gerenciamento de processos de negdcios aplicaveis a administracdo da saude publica.

1.3 JUSTIFICATIVAS

Além da pesquisa e do ensino, é dever da universidade apoiar o desenvolvimento
econdémico. O ambiente universitario deve estar consciente de que os resultados de suas
pesquisas e dos conhecimentos gerados devem impactar positivamente a sociedade,
proporcionando transformacdes e solugdes a problemas reais (ETZKOWITZ; LEYDESDIRFF,
2000). Ramos, Roberto e Lima (2018) ressaltam que as universidades devem interagir com o
ambiente a qual estdo inseridas, ou seja, com outros atores externos a universidade com o
proposito de gerar inovagdo e resolver problemas reais da sociedade.

Neste contexto, a presente pesquisa busca fornecer um modelo e ferramentas que
visam a solugdo de um problema préatico da sociedade: o gerenciamento de processos de
negocios e de riscos na administracdo da satde publica brasileira. Estima-se que com o estudo
e aplicacdo do modelo proposto pela pesquisa, estas organizacdes tendam a reduzir a
burocratizacdo de sua estrutura e processos, aumentar a eficiéncia, eficacia, efetividade e

flexibilidade de seus processos e controlar as incertezas que atuam sobre 0S mesmos.



A pesquisa foi desenvolvida com caréter de Trabalho de Conclusdo do Curso de
Graduacdo em Engenharia de Producdo Mecénica do Centro Tecnologico da Universidade
Federal de Santa Catarina como requisito para a obtencdo do titulo de Engenheiro Mecanico
com habilitacdo em Produgéo ao autor.

Considera-se a pesquisa aderente a Engenharia de Producdo por estar diretamente
relacionada e apresentar contribuicdes tedricas as suas areas de Engenharia Organizacional e
Engenharia do Trabalho. Segundo a Associagéo Brasileirade Engenharia de Producdo (2021),
a definigdo de Engenharia Organizacional é “conjunto de conhecimentos relacionados a gestéo
das organizacGes, englobando em seus tépicos o planejamento estratégico e operacional, as
estratégias de producdo, a gestdo empreendedora, a propriedade intelectual, a avaliacdo de
desempenho organizacional, os sistemas de informacéo e sua gestao e os arranjos produtivos”
enguanto a definicdo de Engenharia do Trabalho é “projeto, aperfeicoamento, implantacéo e
avaliacdo de tarefas, sistemas de trabalho, produtos, ambientes e sistemas para fazé-los
compativeis com as necessidades, habilidades e capacidades das pessoas visando a melhor
qualidade e produtividade, preservando a saude e integridade fisica. Seus conhecimentos séo
usados na compreensdo das interagcdes entre 0s humanos e outros elementos de um sistema.
Pode-se também afirmar que esta area trata da tecnologia da interface maquina — ambiente —
homem — organizagao”.

A pesquisa é uma continuidade do trabalhado desenvolvido pelo LEMPi (Laboratério
de Empreendedorismo e Inovagao da Universidade Federal de Santa Catarina) em parceria com
0 Governo Federal. Este trabalho prévio teve como objetivo a criacdo e a implementacédo de
uma metodologia de gerenciamento de processos de negdcios para a administracdo da satde
publica brasileira e 0 mesmo foi desenvolvido pelo autor em conjunto a uma equipe de
especialistas da universidade, formada por professores, alunos de doutorado, mestrado e
graduacdo e servidores. Ressalta-se que esta metodologia é extremamente relevante ao cenério
e grau de maturidade encontrado nas organizagdes quanto ao gerenciamento de processos de
negdcios e amesma foi testada e aplicada em diferentes ambientes, resultando em promissoras
contribuigdes as organizacdes. Portanto, a presente pesquisa busca dar robustez e complementar

este trabalho quanto ao tema de gerenciamento de riscos.



1.4 DELIMITACOES E LIMITACOES

Este trabalho se propGe a avaliar trés das principais metodologias de gerenciamento de
riscos com o objetivo de definir, de acordo com o contexto e os critérios definidos pela pesquisa,
qual a mais adequada para ser integrada ao gerenciamento de processos de negdcios na
administracdo publica. Porém, é uma delimitacdo do trabalho ndo considerar outras
metodologias de gerenciamento de riscos no processo de avaliagdo mencionado.

Do ponto de vista do gerenciamento de processos, o modelo conceitual proposto é
baseado na metodologia desenvolvida pela Universidade Federal de Santa Catarina para a
administracdo do Ministério da Salde. Esta é uma metodologia desenvolvida com o objetivo
de atender as necessidades deste contexto, por mais que seja aplicavel ao gerenciamento de
processos de qualquer natureza. Portanto, o modelo conceitual proposto pelo trabalho é
delimitado a ser aplicado no gerenciamento de processos de negOcios que apresentem
caracteristicas semelhantes a este contexto.

Durante a elaboracdo do modelo conceitual proposto, ndo foram sugeridas outras
técnicas, ferramentas ou metodologias complementares. Isto €, todo o conteudo do modelo
conceitual restringe-se as técnicas e ferramentas préprias as metodologias de gerenciamento de
processos e gerenciamento de riscos que séo bases do modelo.

O modelo conceitual de proposta, como mencionado anteriormente, € uma integracao
entre duas metodologias bases, sendo elas amplamente aplicadas e com resultados
comprovados. Porém, ha a limitacdo do presente trabalho de ndo ter aplicado o modelo
conceitual, a fim de corroborar os seus resultados praticos. A restricdo para tal foi o tempo
necessario que sai do horizonte possivel para a elaboracao de um TCC (Trabalho de Concluséo

de Curso) e que, no entanto, ndo o inviabiliza por contribuir com uma proposta factivel.

1.5 ESTRUTURA DA MONOGRAFIA

Este trabalho é composto por cinco capitulos. Neste capitulo, primeiro, é realizada a
introducéo, onde é discutida a suarelevancia, dado o contexto no qual o mesmo se insere. Foram
elencados a questdo de pesquisae 0s objetivos, geral e especificos, que o norteiam.

No segundo capitulo apresenta-se a fundamentacdo tedrica dos assuntos que Sao
relevantes para a base do desenvolvimento e compreensdo do trabalho, tendo como temas

tratados: BPM (Business Process Management); Modelagem de Processos de Negécios; BPMN



(Business Process Model and Notation); Ciclo de Vida BPM; Gerenciamento de Riscos; e
Administracdo da Saude Publica.

No terceiro capitulo, sdo definidos e apresentados a caracterizacao cientifica e 0s
procedimentos metodoldgicos da pesquisa, tendo em conta a classificacdo, a natureza, os
objetivos e a abordagem do problema para alcancar os objetivos propostos pelo trabalho.

O quarto capitulo dedica-se aos resultados do estudo, onde apresenta-se e descreve-se
0 modelo conceitual de gerenciamento de riscos integrado ao gerenciamento de processos de
negocios na administracdo da saude publica. Sdo detalhadas as fases do ciclo de vida do modelo
proposto e apresentados seus objetivos, ferramentas e métodos recomendados e quais 0s
resultados esperados.

No quinto e ultimo capitulo, sdo apresentadas as conclusdes desta monografia, as suas

contribuicdes e as recomendagdes para estudos futuros.



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo apresenta conceitos de gerenciamento de processos de negocios,
gerenciamento de riscos e administracdo da saude publica para fornecer ao leitor um melhor

entendimento dos temas e do que é discutido no desenvolvimento do trabalho.

2.1  BUSINESS PROCESS MANAGEMENT (BPM)

Um processo € um grupo de atividades realizadas numa sequéncia l6gica com o
objetivo de produzir um bem ou um servi¢o que tem valor para um grupo especifico de clientes
(HAMMER, 2010). Na concepcdo mais frequente, processo € qualquer atividade ou conjunto
de atividades que toma um input (entrada), adiciona valor a ele e fornece um output (saida) a
um cliente especifico. Segundo Davenport (1994), a maneiratradicional de melhorar qualquer
forma de trabalho é tratd-lo como um processo.

McCoy (2011) considera o Gerenciamento de Processos de Negécios (BPM) como
uma disciplina de gestdo que trata os processos de negdcios como ativos que contribuem
diretamente para o desempenho da empresa por conducdo da exceléncia operacional e da
agilidade nos negdcios. Para a OMG (Object Management Group), BPM ¢é um conjunto de
técnicas para a melhoria continua e iterativa dos processos de negécios de uma organizacao
(OMG, 2010). De acordo com a ABPMP (Association of Business Process Management
Professionals), BPM é uma abordagem disciplinar para identificar, desenhar, executar,
documentar, medir, monitorar, controlar e melhorar processos de negécios, automatizados ou
ndo, para alcancar resultados consistentes e alinhados com o0s objetivos estratégicos da
organizacdo (ABPMP, 2013).

Goncalves (2000) destaca que o sucesso do gerenciamento de processos de negocios
nas organizacOes esta relacionado diretamente a minimizacéao das subdivisdes dos processos
empresariais, ou seja, ao esforgo de diminuir a necessidade de cumprir o papel hierarquico dos
departamentos e adotar um enfoque mais horizontal. Para Ferreira (2013), as praticas de BPM
permitem que uma organizacdo alinhe a sua estratégia aos seus processos de negocios,
possibilitando um desempenho eficiente em toda a organizacdo, por meio da melhoria dos

processos e atividades de trabalho em um departamento ou na organizagdo como um todo.



2.2  MODELAGEM DE PROCESSOS DE NEGOCIOS

A modelagem de processos é uma atividade essencial para gerenciar organizagdes que
tém conhecimento sobre o alto valor de seus processos de negdcios. Em especial, ela exige um
conjunto de habilidades e técnicas para compreender, comunicar e gerenciar componentes de
processos de negdcios (CBOK, 2013). E definida como um encadeamento de atividades com a
finalidade de elaborar a representacdo da realidade de processos e fornece uma visdo de ponta
a ponta daqueles primarios (finalisticos), de suporte (meio) e de gerenciamento de uma
organizacao.

Segundo a ABPMP (2013), os modelos possuem aplicagOes diversas que incluem:
organizacdo (estruturacdo), heuristica (descoberta, aprendizado), previsdes (predicdes),
medicdo (quantificacdo), explanacdo (ensino, demonstracdo), verificacdo (experimentacéo,
validacéo) e controle (restri¢des, objetivos).

Os processos podem ser traduzidos em varios niveis de detalhamento, desde uma viséo
contextual altamente abstrata representando o processo dentro do macroambiente, até uma visao
operacional interna detalhada que pode ser simulada para avaliar varias caracteristicas de
desempenho ou comportamento.

Modelar é representar algo de forma simplificada. Desta forma, o objetivo da
modelagem € representar o funcionamento do processo de maneira integra e clara. Por esta
razdo, tanto o nivel de detalhamento como o tipo especifico de modelo sdo baseados na

necessidade de cada processo no inicio da modelagem.

2.3 BUSINESS PROCESS MODEL AND NOTATION (BPMN)

Modelo e Notacdo de Processos de Negocios, ou Business Process Model and Notation
(BPMN), é um padrdo desenvolvido pela Business Process Management Initiative (BPMI),
incorporado ao Object Management Group (OMG), grupo que estabelece padrdes para sistemas
de informacdo. A notacdo BPMN é um conjunto robusto de simbolos para modelar processos
de negocios. Ela indica eventos de inicio, meio e fim, fluxos de atividades, comunicagéo, ordem
de precedéncia, entre outros. O uso desta simbologia padronizada permite diagramar processos
de forma clarae objetiva, proporcionando uma melhora na gestdo de processos.

De acordo com o CBOK (2013), as principais caracteristicas do BPMN sdo: a

utilizacdo de icones organizados em conjuntos descritivos e analiticos para atender a diferentes



necessidades de utilizacao; e a permissao da indicacdo de eventos de inicio, intermediario e fim,
fluxo de atividades e mensagens, comunicacdo intranegdcio e colaboracgdo internegécio. O
BPMN deve ser utilizado para apresentar um modelo de processos para publicos-alvo
diferentes, para simular um processo de negocios e para gerar aplicacbes em Sistemas de
Gerenciamento de Processos de Negocios (BPMS), a partir dos modelos de processos.

O BPMN possui diversas vantagens, sendo algumas delas: uso e entendimento
difundido em muitas organizacdes; versatilidade para modelar as diversas situacdes de um
processo; e suporte por ferramentas BPMS, (CBOK, 2013). Porém, exige-se treinamento e
experiéncia para o uso correto do conjunto completo de simbolos. Diferentes ferramentas
podem ser necessarias para apoiar diferentes subconjuntos da notacdo e a sua origem, a
tecnologia dainformacao, pode restringir o seu uso por pessoas de outros setores que néo aquele

onde esta sendo aplicado.

2.4 CICLO DE VIDA BPM

Diversas abordagens sobre melhoria de desempenho de processos fundiram-se
gradativamente, dando origem ao Gerenciamento de Processos de Negdcios (BPM), que
consiste em um sistemaintegrado de gestdo do desempenho de negécios voltado para a gestao
de processos ponta a ponta (ROSEMANN; BROCKE, 2013). O BPM é definido por Trkman
(2010) como todos os esforcos em uma organizacdo para analisar e melhorar continuamente as
atividades de uma empresa.

Apesar de haver diferentes modelos paraa implantacéo do gerenciamento de processos
de negdcios, eles tém em comum a forma ciclica e, por esta razdo, fala-se em “ciclos de vida
BPM”. Processos de negdcios devem ser gerenciados em um ciclo continuo para manter sua
integridade e permitir a transformacéo (ABPMP, 2013).

Ainda segundo a ABPMP, BPM implica em um comprometimento permanente e
continuo da organizagdo para o gerenciamento de seus processos. Isso inclui um conjunto de
atividades, tais como modelagem, andlise, desenho, medicdo de desempenho e transformacéao
de processos (Figura 1). Envolve uma continuidade, um ciclo de feedback sem fim para
assegurar que os processos de negdcios estejam alinhados com a estratégia organizacional e ao

foco do cliente.



10

Figural - Ciclo de Vida BPM

- Planejamento

Monitoramento
& Controle
\ Implementacao

Fonte: ABPMP (2013).

A literatura de BPM ¢é repleta de ciclos de vida de processos de negocios que
descrevem a abordagem de gerenciamento em um ciclo continuo. Contudo, independentemente
do nimero de fases em um ciclo de vida de processos e dos rétulos usados para descrevé-las, a
maioria dos ciclos de vida pode ser mapeada como um ciclo basico PDCA (Plan, Do, Check,

Act, do inglés, Planejar, Fazer, Checar e Agir) de Deming (Figura 2).

Figura 2 - Ciclo PDCA

Fonte: Deming (1950).

Este trabalho adota o ciclo de vida BPM ilustrado na Figura 3, que faz parte da
metodologia de mapeamento de processos proposta pela Universidade Federal de Santa

Catarina (2019) em projeto demandado pelo Ministério da Saude.
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Figura 3 - Ciclo de Vida BPM

Planejamento
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Redesenho

Fonte: Adaptado de UFSC (2019).

A metodologia de mapeamento de processos desenvolvida pela UFSC foi escolhida
por ser robusta tecnicamente, uma vez que foi baseada no CBOK (Guia para o Gerenciamento
de Processos de Negocios Corpo Comum de Conhecimento) da ABPMP (2013) e em literaturas
consolidadas sobre o assunto. A metodologia é de facil interpretagdo e utilizagdo, e tem como
foco organizagdes que possuem uma baixa maturidade em gerenciamento de processos de
negocios. Por fim, ela ja é utilizada por 6rgdos do Ministério da Salde e assim, alinha-se aos
objetivos do presente trabalho. Como evidenciaa Figura 3, o ciclo de vida BPM proposto pela

metodologia possui 6 fases, sendo elas:

i.  Planejamento: primeirafase do método de gerenciamento de processos. Tem
como objetivo permitir a equipe de projeto a compreensao da demanda e dos
resultados esperados pela unidade gestorado processo. O processo de planejar
refere-se a definir e entender a necessidade de mapeamento de processos, a
programar a execucdo e a alinhar o processo na cadeia de valor da area em
questdo. Destaca-se que entre as necessidades de mapeamento de processos sao
levantadas a politica estrategica de risco e as necessidades de indicadores de
monitoramento. Trés etapas constituem o planejamento: entender a demanda,

elaborar o plano de atividades e alinhar a cadeia de valor.
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Desenho do processo: consiste no entendimento e no mapeamento dos
processos de interesse identificados na fase anterior. O objetivo principal desta
fase é obter um mapa de processo detalhado do estado atual no padrdo de
notacdo BPMN. No processo do estado atual devem constar entradas, saidas,
recursos, fluxos de interacdes, riscos e indicadores de monitoramento que
envolvem o processo. Como objetivo secundario, devem ser extraidas das
entrevistas oportunidades de melhorias nos processos. O desenho do fluxo de
processo é dividido em trés etapas: sensibilizacao, entendimento do processo e

mapeamento do estado atual.

Anélise, diagnostico e solugdes: compreende um olhar critico parao processo
com o intuito de desenvolver solucGes alinhadas aos objetivos estratégicos do
gestor do processo. Apés a fase de desenvolvimento do desenho inicial do
fluxo, recomenda-se uma anélise sistematizada priorizando atividadescriticas,
além de observar oportunidades de melhorias. Sucessivamente, prioriza-se as
melhorias com maior grau de impacto ou necessidade de implementacdo. A
analise, diagndstico e solucdes é divididaem duas etapas: identificar atividades

criticas e desenvolver solucgdes.

Redesenho: tem como objetivo atualizar o processo com as melhorias ja
priorizadas na fase anterior, isto €, consiste em modelar a situacéo futura do
processo com as solucdes validadas pela unidade gestora do processo. Esta fase
¢ dividida em redesenho do processo com as solugbes propostas e
manualizac¢do dos processos ou atividades criticas.

Implementacdo e monitoramento: visa implantar o processo redesenhado, e
aprovado pela unidade gestora, por meio da efetiva execugdo dos processos
pelos responsaveis, a fim de que as solucdes levantadas resultem efetivamente
em ganhos para a organizagdo. Planejar a implementagéo envolve dispor de
solucbes priorizadas, processos redesenhados e o estudo dos recursos
necessarios, como sistemas de informacéo e capacitacdo dos envolvidos. Apos
a implementacdo, durante a etapa de monitoramento, é feita a afericdo e a

validacdo do processo. Também sdo coletados os dados para alimentar os



13

indicadores de desempenho do processo, como forma de garantir que o
processo atinja os resultados esperados e esteja alinhado aos parametros pré-
definidos, possibilitando a identificagdo de falhas ou mesmo de futuras

melhorias incrementais para aperfeicoamento do processo.

vi. Refinamento e atualizacéo: aborda o registro das licdes aprendidas no atual
ciclo de desenvolvimento e estabelece os mecanismos de monitoramento de
necessidade de inicio de novo ciclo de desenvolvimento e mapeamento ou
ajustes dos processos. Apds implementar as melhorias resultantes de um ciclo
de desenvolvimento, é fundamental registrar e formalizar suas entregas. Essa
fase prevé o levantamento de licBes aprendidas decorrentes do projeto de
melhoria e do mapeamento de processo, bem como o armazenamento e

compartilhamento com os envolvidos no processo.

Ao final do ciclo, espera-se que os envolvidos no processo percebam os beneficios
alcancados ao longo do desenvolvimento da metodologia, tais como a melhoria na adequacgéo
de rotinas, otimizacdo do tempo de execucdo, reducdo de custos, visibilidade do processo,
facilidade de acesso a documentagéo de rotinas, entre outros. Também, acredita-se que ao final
do primeiro ciclo, os colaboradores estejam mais capacitados em gestdo por processos e mais

engajados na busca continua por melhorias.

2.5 GERENCIAMENTO DE RISCOS

Risco é o efeito da incerteza sobre objetivos estabelecidos. E a possibilidade de
ocorréncia de eventos que afetem a realizacdo ou alcance dos objetivos, combinada com o
impacto dessa ocorréncia sobre os resultados pretendidos (BRASIL, 2018). O PMI (2013)
define risco como um evento ou condigéo incerta que, se ocorrer, tem um efeito positivo ou
negativo no objetivo do projeto.

Dinsmore e Cavaliere (2005) definem gerenciamento de riscos como sendo um
processo sistematico de definicdo, analise e resposta ao risco, com a finalidade de potencializar
os efeitos dos eventos positivos e minimizar as consequéncias dos efeitos negativos. Segundo,
Ward e Charpman (1994), o objetivo do gerenciamento de riscos € reduzir ou neutralizar riscos

potenciais e, simultaneamente, oferecer oportunidades para melhoria positivano desempenho.
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Gerenciamento de riscos consiste em um conjunto de atividades coordenadas para
identificar, analisar, avaliar, tratar e monitorar riscos. E o processo que visa conferir razoavel
seguranga quanto ao alcance dos objetivos (BRASIL, 2018). A ABNT (2018) diz que o
gerenciamento de riscos € um processo que tem como objetivo dirigir e controlar uma
organizacdo quanto a riscos, tratando-os como efeitos inesperados, sejam eles positivos ou
negativos. Logo, seja o risco considerado tanto uma ameaca resultante em efeitos negativos,
guanto uma oportunidade resultante em efeitos positivos, o objetivo do gerenciamento de riscos
é garantir que todas as oportunidades e ameacas para a organizacdo sejam identificadas e
controladas.

Uma preocupacdo constante no gerenciamento de riscos, quando aplicada em
instituicdes publicas, é a obrigatoriedade de cuidar do bem puablico. Sendo assim, 0s riscos
devem ser sempre gerenciados levando-se em consideracdo o interesse da sociedade. Nesta
realidade, o processo decisorio sobre o equacionamento de perdas e beneficios é um dos
principais aspectos do gerenciamento de riscos (AVILA, 2014).

25.1 Gestéo de Riscos — 1SO 31000, ABNT (2018)

A I1SO 31000 fornece principios e diretrizes para gerenciar qualquer tipo de risco em
toda ou em parte de qualquer tipo de organizagdo. Trata-se de uma norma geral,
independentemente de industria, setor ou &rea e ndo concorre com outras normas sobre gestéo
de riscos em areas especificas. Busca servir como um guia mestre em matéria de gestdo de
riscos e harmonizar os processos de gestdo de riscos, fornecendo uma abordagem comum, que
pode ser aplicada a uma ampla gama de atividades, incluindo estratégias, decisfes, operacoes,
processos, fungdes, projetos, produtos, servigos e ativos (ABNT, 2018). O processo de gestéo

de riscos € ilustrado na Figura 4. Descreve-se a seguir a estruturacdo de suas etapas:
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Figura 4 - Processo de gestdo de riscos
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Fonte: ABNT (2018).

Comunicagéo e consulta: o proposito da comunicagdo e consulta é auxiliar as
partes interessadas pertinentes na compreensao do risco, na base sobre a qual
decisbes sao tomadas e nas razdes pelas quais acdes especificas sdo requeridas.
A comunicacdo busca promover a conscientizacdo e o entendimento do risco,
enquanto a consulta envolve obter retorno e informacéo para auxiliar a tomada
de decisdo. Sugere-se que a comunicagdo e a consulta ocorram com partes
interessadas apropriadas externas e internas, no ambito de cada etapa e ao

longo de todo o processo de gestdo de riscos.

Escopo, Contexto e Critérios: o proposito do estabelecimento do escopo,
contexto e critérios é personalizar o processo de gestdo de riscos, permitindo
um processo de avaliacdo de riscos eficaz e um tratamento de riscos
apropriado. Escopo, contexto e critérios envolvem a definicdo do escopo do
processo, a compreensdo dos contextos externo e interno.
a. Escopo: como o processo de gestdo de riscos pode ser aplicado em
diferentes niveis (por exemplo, estratégico, operacional, programa,

projeto ou outras atividades), é importante ser claro sobre 0 escopo em
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consideracédo, 0s objetivos pertinentes a serem considerados e 0 seu
alinhamento aos objetivos organizacionais.

Contexto: os contextos externo e interno séo o ambiente no qual a
organizacdo procura definir e alcangar seus objetivos. O contexto do
processo de gestdo de riscos deve ser estabelecido a partir da
compreensdo dos ambientes externo e interno no qual a organizacao
opera, e deve-se refletir o ambiente especifico da atividade ao qual o
processo de gestdo de riscos é aplicado.

Critérios: a organizacdo deve especificar a quantidade e o tipo de risco
que podem ou ndo assumir em relacéo aos objetivos, além dos critérios
que serdo utilizados para avaliar a significancia do risco e para apoiar
0s processos de tomada de decisdo. Os critérios de risco devem ser
alinhados a estrutura de gestdo de riscos e personalizados para o
propasito especifico e para o escopo da atividade em consideracdo. Os
critérios de risco devem refletir os valores, objetivos e recursos da
organizacdo e ser consistentes com as politicas e declaracdes sobre
gestdo de riscos. Os critérios de risco devem ser estabelecidos levando
em consideracgéo as obrigacOes da organizacédo e os pontos de vistadas
partes interessadas. Embora convenha que os critérios de risco sejam
estabelecidos no inicio do processo de avaliacdo de riscos, eles sdo
dindmicos e devem ser continuamente analisados criticamente e

alterados, se necessario.

Processo de avaliagdo de riscos: o processo de avaliacdo de riscos € o

processo global de identificacdo, anélises e avaliacdo de riscos. O processo de

avaliacdo de riscos deve ser conduzido de forma sistematica, iterativa e

colaborativa, com base no conhecimento e nos pontos de vista das partes

interessadas.

a.

b.

Identificacdo de riscos: o propdsito da identificacdo de riscos €
encontrar, reconhecer e descrever riscos que possam ajudar ou impedir
gue uma organizacao alcance sus objetivos.

Anédlise de riscos: o propoésito da analise de riscos € compreender a

natureza do risco e suas caracteristicas, incluindo o nivel de risco, onde
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apropriado. A analise de riscos envolve a consideracdo detalhada de
incertezas, fontes de risco, consequéncias, probabilidade, eventos,
cenarios, controles e suas eficacias. Um evento pode ter multiplas
causas e consequéncias e pode afetar multiplos objetivos.

c. Avaliacdo de riscos: o propdsito da avaliacdo de riscos é apoiar
decisoes. Ela envolve a comparacédo dos resultados da anélise de riscos
com os critérios de risco estabelecidos para determinar onde é

necessariaacao adicional.

Tratamento de riscos: o propdsito do tratamento de riscos é selecionar e
implementar acdes para aborda-los. O tratamento de riscos envolve um
processo interativo de: formular e selecionar opgdes de tratamento do risco;
planejar e implementar o tratamento do risco; avaliar a eficacia deste
tratamento; decidir se o risco remanescente é aceitavel; e, se ndo for aceitavel,

realizar tratamento adicional.

Monitoramento e analise critica: o propdsito do monitoramento e analise
critica é assegurar e melhorar a qualidade e eficAcia da concepgéo,
implementacéo e resultados do processo. O monitoramento continuo e aanalise
critica periddica do processo de gestao de riscos e seus resultados devem ser
uma parte planejada do processo de gestdo de riscos, com responsabilidade
claramente estabelecida.

Registro e relato: o processo de gestdo de riscos e seus resultados séo
documentados e relatados por meio de mecanismos apropriados. O registo e 0
relato visam: comunicar atividades e resultados de gestdo de riscos em toda a
organizacdo; fornecer informacg0es para a tomada de decisdo; melhorar as
atividades de gestdo de riscos; e auxiliar ainteragdo com as partes interessadas,
incluindo aquelas com responsabilidades e responsabilizacdo por atividades de

gestdo de riscos.
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2.5.2 Gerenciamento de Riscos Corporativos — Estrutura Integrada, COSO (2007)

A premissa inerente ao gerenciamento de riscos corporativos é que toda organizagéo
existe para gerar valor as partes interessadas. As organizacOes enfrentam incertezas e o desafio
de seus administradores é determinar até que ponto aceitar essa incerteza, assim como definir
como essa incerteza pode interferir no esforco paragerar valor as partes interessadas. Incertezas
representam riscos e oportunidades, com potencial para destruir ou agregar valor. O
gerenciamento de riscos corporativos possibilita aos administradores tratar com eficacia as
incertezas, bem como os riscos e as oportunidades a elas associadas, a fim de melhorar a
capacidade de gerar valor (COSO, 2007). A estruturado Gerenciamento de Riscos Corporativos
COSO é constituida de oito componentes inter-relacionados, pelos quais a administracéo

gerencia a organizacao e estdo integrados com o processo de gestdo, sendo eles:

I.  Ambiente interno: o ambiente interno compreende o tom de uma organizacao
e fornece a base pela qual os riscos sdo identificados e abordados pelo seu
pessoal, inclusive a filosofia de gerenciamento de riscos, o0 apetite a risco, a

integridade e os valores éticos, além do ambiente em que estes estéo.

ii.  Fixagdo de objetivos: os objetivos devem existir antes que a administracio
possa identificar os eventos em potencial que poderdo afetar a sua realizagéo.
O gerenciamento de riscos corporativos assegura que aadministracao disponha
de um processo implementado para estabelecer 0s objetivos que propiciem
suporte e estejam alinhados com a missdo da organizacgao e sejam compativeis

com 0 Seu apetite a riscos.

iii.  ldentificacdo de eventos: 0s eventos internos e externos que influenciam o
cumprimento dos objetivos de uma organizagdo devem ser identificados e
classificados entre riscos e oportunidades. Essas oportunidades sao canalizadas
para 0s processos de estabelecimento de estratégias da administragdo ou de
seus objetivos.

iv.  Avaliacdo de riscos: 0s riscos sdo analisados, considerando-se a sua

probabilidade e o impacto como base para determinar o modo pelo qual
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deverdo ser administrados. Esses riscos sdo avaliados quanto a sua condicéo de

inerentes e residuais.

V. Resposta a risco: a administracdo escolhe as respostas aos riscos - evitando,
aceitando, reduzindo ou compartilhando - desenvolvendo uma série de

medidas para alinhar os riscos com a toleranciae com o apetite a risco.

vi. Atividades de controle: politicas e procedimentos sdo estabelecidos e
implementados para assegurar que as respostas aos riscos sejam executadas
com eficacia.

vii.  Informacdes e comunicagdes: as informagdes relevantes séo identificadas,
colhidas e comunicadas de forma e no prazo que permitam que cumpram suas
responsabilidades. A comunicacgéo eficaz também ocorre em um sentido mais

amplo, fluindo em todos os niveis da organizacéo.

viii.  Monitoramento: a integridade da gestdo de riscos corporativos é monitorada
e sdo feitas as modificagdes necessarias. O monitoramento é realizado por meio
de atividades gerenciais continuas ou avalia¢des independentes ou de ambas as

formas.

O modelo de gerenciamento de riscos corporativos é representado na forma de matriz
tridimensional (cubo), como pode ser observado na Figura 5, apresentando uma visao integrada
dos componentes que 0s gestores precisam adotar para gerenciar os riscos de modo eficaz, no
contexto dos objetivos e da estrutura de cada organizagdo. Observa-se que a face superior do
cubo apresentaas categorias de objetivos que sdo comuns a todas as organizacgdes e que a gestao
de riscos deve fornecer seguranca razodvel de seu alcance; a face lateral esquerda indica os
componentes que devem estar presentes e funcionando de modo integrado a rotina da
organizacdo para que a gestdo de riscos seja eficaz; e a face lateral direita representaa estrutura
organizacional, os diversos niveis e/ou fun¢des da organizacdo, incluindo projetos, processos e

demais atividades que concorrem para a realizacdo dos seus objetivos.
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Figura 5 - Modelo de Gerenciamento de Riscos Corporativos
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Fonte: COSO (2007).

2.5.3 Gerenciamento de Riscos de Projeto — Guia PMBOK, PMI (2017)

O Guia PMBOK, ou Guia do Conhecimento em Gerenciamento de Projetos (2017), é
considerado o padrédo para gerenciamento de projetos no mercado e possui como objetivo a
organizacgdo dos processos de gestdo de um projeto durante as fases do seu ciclo de vida. O
gerenciamento de riscos de projeto é uma das dez areas de conhecimento padronizadas pelo
Guia PMBOK, a qual inclui os processos de conducdo do planejamento, da identificacdo, da
anélise, do planejamento das respostas, da implementacdo das respostas e do monitoramento
dos riscos em um projeto. O gerenciamento dos riscos do projeto tem por objetivo aumentar a
probabilidade e/ou o impacto dos riscos positivos e diminuir a probabilidade e/ou 0 impacto
dos riscos negativos, a fim de otimizar as chances de sucesso do projeto, PMI (2017). Os

processos de gerenciamento dos riscos do projeto sdo descritosa seguir.

I. Planejar o gerenciamento dos riscos: processo de definicdo de como
conduzir as atividades de gerenciamento dos riscos de um projeto. O
planejamento garante que o grau, tipo e visibilidade do gerenciamento dos
riscos sejam proporcionais tantos aos riscos quanto a importancia do projeto

para a organizac&o. E essencial & comunicagdo e a obtencéo de acordo e apoio
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dos stakeholders (partes interessadas) para garantir que o processo de

gerenciamento de riscos seja apoiado e executado de maneira efetiva.

Identificar os riscos: processo de determinacgéo dos riscos que podem afetar o
projeto e de documentagdo de suas caracteristicas. A identificacdo de riscos
garante documentacdo dos riscos existentes e fornece o conhecimento e a

capacidade a equipe do projeto de antecipar os eventos.

Realizar a andlise qualitativa dos riscos: processo de priorizacéo de riscos
individuais do projeto para analise ou acdo posterior, através da avaliacdo de
sua probabilidade de ocorréncia e impacto, assim como outras caracteristicas.
A andlise qualitativa dos riscos habilita os gerentes de projetos a reduzir o nivel

de incertezae focar os riscos de alta prioridade.

Realizar a analise quantitativa dos riscos: processo de analisar
numericamente o efeito combinado dos riscos individuais identificados no
projeto e outras fontes de incerteza nos objetivos gerais do projeto. A analise
quantitativa dos riscos produz informagOes que respaldam a tomada de

decisdes, a fim de reduzir o grau de incerteza dos projetos.

Planejar as respostas aos riscos: processo de desenvolvimento de opgdes de
estratégias e acGes para potencializar as oportunidades e reduzir as ameacas
aos objetivos do projeto. O planejamento das respostas aos riscos aborda 0s
riscos por prioridades, injetando recursos e atividades no orcamento, no

cronogramae no plano de gerenciamento do projeto, conforme necessario.

Implementar respostas a riscos: processo de implementacéo de planos de
resposta aos riscos. A implementacgéo das respostas aos riscos garante que as
respostas acordadas aos riscos sejam implementadas conforme o planejamento,
tendo como objetivo minimizar as ameacas individuais e maximizar as

oportunidades do projeto ao longo de todo o projeto.

Monitorar os riscos: processo de monitoramento daimplementacéo de planos

acordados de resposta aos riscos, acompanhamento dos riscos identificados,
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identificacdo e analise dos novos riscos, e avaliacao da eficaciado processo de
risco ao longo do projeto. O monitoramento dos riscos garante que decisdes
sejam tomadas com informagdes atualizadas sobre os riscos geral e individuais
do projeto. O monitoramento aumenta o grau de eficiéncia da abordagem no
decorrer de todo o ciclo de vida do projeto, a fim de otimizar continuamente as

respostas aos riscos.

Na Figura 6, observa-se uma visao geral dos processos de gerenciamento dos riscos
do projeto. Destaca-se que o gerenciamento de riscos elaborado pelo PMI e publicado no Guia
PMBOK foi construido no ambiente de gestdo de projeto, porém seus conceitos e processos

podem ser aplicados em outros contextos, assim como o ciclo de vida BPM.



Figura 6 - Visao geral do Gerenciamento dos Riscos do Projeto
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2.6 ADMINISTRACAO DA SAUDE PUBLICA

De acordo com Bobbio, Mattteucci e Pasquino (1986), aadministracdo publica designa
o0 conjunto de atividades diretamente destinadas a execuc¢do concreta das tarefas ou obrigac6es
consideradas de interesse publico ou comum, numa coletividade ou organizacdo estatal. Para
Meirelles (2004), entende-se por administracdo publica todos os servicos e entidades
vinculados ao Estado. Em termos concretos, é a atuacdo sélida deste mesmo Estado visando a
satisfacdo do bem comum dos individuos de uma comunidade sob seu dominio, nos niveis
federal, estadual e municipal de governo, podendo estes dois Gltimos desfrutarem de um maior
ou menor grau de autonomia politico-administrativaem relagdo ao primeiro.

Junquilho (2010) afirma que, no Estado federativo, os entes regionais (estados e
municipios), por definicdo da Constituicdo Nacional, gozam de autonomias préprias, nao
podendo os seus poderes administrativos, legislativos e politicos serem destituidos por ato
arbitrario e unilateral do poder central, como no Estado Unitario. Desta forma, cada ente
regional pode, preservando diretrizes constitucionais Unicas e nacionais, criar suas leis e definir
suas préprias ordens administrativas e instancias juridicas. Ndo ha um centro de poder Unico
federal, mas sim a partilha desse mesmo poder estadual entre entidades regionalmente
descentralizadas, os estados e municipios.

Com o objetivo de analisar ou descrever os servicos de saude no Brasil, deve-se terem
mente que, ao abordar qualquer de seus niveis de competéncia, entendem-se no &mbito de suas
acdes os fundamentos filosoficos, doutrinarios e operacionais definidos nas Leis N° 8.080 e N°
8.142 de 1990, que, respectivamente, dispem sobre as condi¢fes para a promocao, protecdo e
recuperacao da salde, a organizacao e o funcionamento dos servicos correspondentes e sobre a
participagio da comunidade na gest&o do Sistema Unico de Salde (SUS) e as transferéncias
intergovernamentais de recursos financeiros na area da saude (BRASIL, 1990).

A gestdo em saude é quase tdo antiga quanto a saude publica. De acordo com Paim e
Teixeira (2006), a gestdo em saude surge na tentativa de compatibilizar conhecimentos sobre
administracdo publica com procedimentos sanitarios considerados eficazes no controle as
epidemias.

Paim e Teixeira (2006) concluem que a gestdo em saude € configurada por uma
multiplicidade de defini¢des. Em seu estudo, os autores concluem que o tema de gestdo em

salde trata da gestao de servicos e sistemas de saude, gestdo de qualidade, gestdo estratégica,
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gestdo de recursos humanos, gestdo orcamentéria e gestdo financeira, meios que possibilitam a
concretizagao dos principios da organizagéo politica.

Conforme Ramos e Rosa (2020), no Brasil, 0 Movimento da Reforma Sanitéria reuniu
pensadores da saude, trabalhadores e movimentos populares com o objetivo de alcangar
mudangas no modelo de atengdo a populacdo e nas politicas publicas de saude. O ideal era
construir um novo paradigmade salde inspirado em modelos e propostas internacionais, entre
eles a carta de Alma Ata de 1978. Na época, as estratégias de saude do pais ndo respondiam as
principais demandas da populagéo e os indicadores epidemioldgicos eram muito piores do que
0s atuais.

Com a criacdo do SUS (Sistema Unico de Satde), o Ministério da Saude (MS) passa
a langar e editar portarias, normas operacionais basicas, documentos norteadores de programas
e outras recomendac0es. O conjunto de esforcos para implantagcdo do SUS ocorreu de maneira
heterogéneano territério nacional, mas em linhas gerais possui hierarquia observada na Figura
7 a seguir.

Figura 7 - Fluxograma hierarquico do SUS

Ministério da Saude

Secretarias Estaduais

Secretarias Municipais

Fonte: Ramos e Rosa (2020).

Atualmente, os grandes municipios agregam outras estruturas de gestdo em salde,
como Coordenadorias, Supervisdes ou Distritos de Saude, e areas técnicas, que, embora
necessarias, burocratizaram o processo de gestao da satde publica. E mais recentemente, alguns
municipios optaram pela administracao indireta, com a contratacdo de organizagdes sociais ou
empresas filantropicas visando a gestao de profissionais e servicos (RAMOS; ROSA, 2020).

Ainda segundo Ramos e Rosa (2020), o aumento da complexidade das a¢des ofertadas,
da demanda da populacéo e do numero de categorias profissionais que atuam nos servicos de
salde tém desafiado a gestdo publica em salde a criar e recriar estratégias de gestdo. Esse
movimento ocorre com base em premissas de gestdo bem conhecidas, como coordenacao,

planejamento, previsao, organizacdo, controle e avaliacdo. Essas sdo adaptac6es dos principios
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classicos da administracdo cientifica que buscam materializar os procedimentos de gestéo
necessarios a administragdo dos servicos de saude.

Para Ramos e Rosa (2020), os servicos publicos de saude tém incorporado muitas
responsabilidades e politicas de satde publica com o passar do tempo e, além e oferecerem um
extenso repertério de acgdes, ainda possuem a responsabilidade de coordenar o percurso
terapéutico dos usuarios nos diversos niveis de complexidade e cumprir uma série de acdes
programaticas de vigilanciaem salde. Todas essas responsabilidades trazem consigo uma lista
de procedimentos, diretrizes clinicas e assistenciais, protocolos e sistemas de informacdes. As
autoras destacam que, individualmente, cada acdo proposta possui coeréncias, objetivos
relevantes e exequibilidade, porém, a sobreposi¢do e ndo coordenagéo destas atribuigdes gera
fragmentacéo do cuidado a populacdo, metas dificeis de serem atingidas simultaneamente e
pressao nos profissionais que buscam atingir os objetivos esperados. As autoras concluem que
a administracdo publica passa por um momento paradoxal, uma vez que o cumprimento do
pacote de acdes idealizado em diferentes instancias governamentais distancia o atendimento
das necessidades locais e da relacdo dialética na construcdo do cuidado, objetivo este
fundamental do servico de salde.

A administracdo deve buscar entdo atingir o equilibrio entre o desejado e o possivel,
organizando os processos de trabalho para produzir acbes com qualidade, que atendam as
recomendacdes das politicas, estratégias e programase, que principalmente, estejam de acordo
com as necessidades da populacdo. Ramos e Rosa (2020), enfatizam que a organizacdo dos
processos de trabalho nao funciona se for hierarquizada, centralizadae prescritiva. As autoras
creem que os profissionais e usuarios devem participar da criacdo dos fluxos internos, das
priorizacdes das acOes e das estratégias de trabalho. Como observado na Figura 8, este é um

processo continuo que envolve o planejamento, a acdo e a avaliagdo sistematica.
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Figura 8 - Processo de trabalho

Avaliacao
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Fonte: Ramos e Rosa (2020).

A competéncia do gerenciamento de saude possibilita boas praticas de lideranga,
empodera, motiva e compartilha as responsabilidades das equipes e agrega valor ao trabalho,
aumentando o potencial da equipe. Conforme André e Ciampone (2007), o gerenciamento de
saude orquestra esforgos para utilizar recursos financeiros, tecnolégicos, materiais e humanos
com o objetivo de ampliar as decisdes do servico na area de abrangéncia, em conformidade com
0 modelo assistencial pautado na epidemiologiasocial.

Ramos e Rosa (2020) concluem que, uma vez entendido que a gestao da saude e dos
processos de trabalhos sdo coletivas e buscam desempenhar um grande nimero de acoes
preestabelecidas, é importante racionalizar a equacdo entre as demandas e a capacidade do
servico. As autoras ressaltam a importancia de coordenar todos 0s processos de trabalho, uma
vez que cada profissional execute uma etapa do processo, todos devem ter consciéncia da
totalidade do mesmo e buscar os objetivos em comum. O resultado esperado é o sincronismo

das acBes e uma assisténcia de melhor qualidade para os usuarios.
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3 METODOS ADOTADOS

Este capitulo apresenta a caracterizagdo cientifica e os procedimentos metodologicos
da pesquisa, tendo em conta a classificacdo, a natureza, os objetivos e aabordagem do problema

para alcancar 0s objetivos propostos pelo trabalho.

3.1 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

Dentre métodos possiveis de classificacdo, as pesquisas cientificas podem ser
enquadradas como: pesquisa tedrica, simulacdo, experimento, survey, estudo de caso, entre
outros. A metodologia que se monstra ser mais adequada para o foco deste trabalho dentre os
procedimentos cientificos, € a Pesquisa Teorica, umavez que, segundo Demo (2000), é um tipo
de pesquisa social concebida e realizada a partir de material ja elaborado, constituido
principalmente de livros e artigos cientificos, cujo objetivo é reconstruir teoria, conceitos e
ideias, visando aprimorar 0s conhecimentos tedricos.

Esse tipo de pesquisa tem como aspiracdo a reconstrucdo de teorias, quadros de
referéncia, condi¢des explicativas da realidade, polémicas e discussdes pertinentes. A pesquisa
tedrica ndo implica imediata intervencdo na realidade, mas nem por isso deixa de ser
importante, pois seu papel é decisivo na criacdo de condic¢des para a intervencao.

Além da escolha do procedimento, Gil (1991) determina que as pesquisas Sao
caracterizadas a partir de diferentes perspectivas, sendo elas: natureza da pesquisa - basica ou
aplicada; objetivos - descritiva, explicativa, normativa ou exploratoria; e abordagem do
problema - qualitativa, quantitativa ou combinada.

Quanto a sua natureza, este trabalho caracteriza-se como uma pesquisa aplicada. De
acordo com Nascimento e Sousa (2016), pesquisa aplicada se dedica a geracdo de conhecimento
com objetivo de solucionar um problema especifico, ou seja, para determinada aplicacgdo préatica
em uma situacdo particular. Neste sentido, este estudo objetiva a resolucdo de um problema
especifico do gerenciamento de riscos integrado a gestdo por processos na administragao da
salde publica.

Gil (1991) argumenta que uma pesquisa exploratdria tem como principal finalidade
desenvolver, esclarecer e modificar conceitos e ideias, tendo em vista a formulacdo de
problemas mais precisos ou hipoteses pesquisaveis para estudos posteriores. Ainda de acordo

com Gil, pesquisas exploratdrias habitualmente envolvem levantamento bibliogréafico e
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documental, entrevistas ndo padronizadas e estudos de caso. Conforme seus objetivos, esta
pesquisa caracteriza-se como exploratoria por desenvolver um modelo baseado em estudos e
metodologias prévias para um problema mais preciso. No caso, o trabalho se baseia em
metodologias consolidadas de gerenciamento de processos de negdcios e gerenciamento de
riscos para desenvolver um modelo integrado para a administracdo da saude publicabrasileira.

Nascimento e Souza (2016) caracterizam uma pesquisa qualitativacomoaquelaa qual
as analises sdo baseadas na interpretacdo dos fendmenos observados e no significado que
carregam dentro da realidade em que estdo inseridos, considerando a particularidade de cada
objeto da pesquisa. Portanto, este trabalho se caracteriza como uma pesquisa qualitativa, uma
vez que a mesma possui 0 objetivo de investigar e interpretar dados e resultados subjetivos e

ndo mensuraveis.

3.2 ETAPAS DA PESQUISA

A presente se¢é@o descreve as etapas da pesquisa (Figura 9) utilizadas para a atingir os
objetivos propostos pelo presente estudo.

Figura 9 - Etapas da pesquisa

Etapa 3
Andlise e Etapa 4
comparagdo dos Elaboragdo do

Etapa 1 Etapa 2
Planejamento da Pesquisa
pesquisa bibliografica

Etapa 5

Andlise dos

métodosde modelo
resultados

gerenciamento conceitual
de riscos

Fonte: Elaborado peloautor (2021).
3.2.1 Etapa 1: Planejamento da pesquisa
A etapa do planejamento da pesquisa consistiu no entendimento do problema, na

definicdo das questdes de pesquisa, na definicdo dos objetivos, geral e especificos, e na

elaboracdo do plano de trabalho, apresentados no capitulo 1 desta monografia.
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3.2.2 Etapa 2: Pesquisa bibliogréafica

A etapa da pesquisa bibliografica consistiu na pesquisa e analise bibliograficas e de
conteudos direcionados ao tema em estudo, sendo eles: Business Process Management (BPM);
Modelagem de Processos de Negdcios; Business Process Model and Notation (BPMN), Ciclo
de Vida BPM, Gerenciamento de Riscos (ISO 31000, COSO e PMBOK) e Administracao da

Saude Puablica. A pesquisa bibliogréafica foi apresentada do capitulo 2.

3.2.3 Etapa 3: Andlise e comparacado dos métodos de gerenciamento de riscos

No estudo realizado na Etapa 2: Pesquisa bibliografica, foram levantadas e analisadas
trés metodologias de gerenciamento de riscos com o objetivo de identificar, de acordo com o
contexto e os critérios definidos pela pesquisa, qual a mais adequada para ser integrada com o
gerenciamento de processos de negocios, neste caso, o Ciclo de Vida BPM. Por ser um tema
amplamente discutido em diversas areas, 0 gerenciamento de riscos possui inimeros modelos
e metodologias propostos pela literatura. Foram escolhidas, por serem algumas das
metodologias mais utilizadas no mercado e citadas na academia, a Norma ISO 31000, o COSO
e 0 PMBOK (FERREIRA, 2013; SILVA; CAVALCANTI, 2010; SOUZA, 2016).

Inicialmente, foi comparada a aderéncia entre as fases do Ciclo de Vida BPM da
metodologia de mapeamento de processos proposta pela Universidade Federal de Santa
Catarina (2019) com as fases das metodologias de gerenciamento de risco elencadas, como
pode ser observado no Quadro 1. Posteriormente, foram considerados os objetivos das
metodologias de gerenciamento de riscos com relacdo a abordagem aos riscos, as areas ou

setores sugeridos para aplicacdo e ao grau de maturidade da organizagéo exigido.
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Quadro 1 - Comparacdo entre fases das metodologias de gerenciamento de riscos e Ciclo de

Vida BPM
Ciclo dez(\)/ga BPM, ISO 31000, 2018 050, 2007 PMBOK, 2017
1. Comunicagao e .
. . 1. Planejar o
1. Planejamento consulta 1. Ambiente interno erenciamento dos
’ ) 2. Escopo, Contexto e | 2. Fixagdo de objetivos g
. riscos

Critérios

2. Desenho do Processo 3- Pr'ociesso de. 3. Identificacdo de 2. Identificar os riscos
avaliacdo de riscos eventos

3. Realizar a analise

3. Processo de . .
qualitativa dos riscos

3. Andlise, Diagndstico e o . s .
’ g avaliacdo de riscos 4. Avaliacao de riscos

Solugdes . 4. Realizar a analise
4. Tratamento de riscos - .
quantitativa dos riscos
. . 5. Planejar as respostas
4. Redesenho 4, Tratamento de riscos | 5. Resposta a risco . ) P
aos riscos
- 4. Tratamento de riscos . 6. Implementar
5. Implementacgdo e . 6. Atividades de P .
. 5. Monitoramento e respostas a riscos
Monitoramento () " controle . .
analise critica 7. Monitorar os riscos

7. Informacgdes e
6. Registro e relato comunicagdes 7. Monitorar os riscos
8. Monitoramento

6. Refinamento e
Atualizacdo

Fonte: Elaborado peloautor (2021).

Como mencionado anteriormente, no Quadro 1 pode-se comparar a similaridade das
fases do Ciclo de Vida BPM com as fases das metodologias de gerenciamento de risco
elencadas. Na primeira coluna do quadro, foram listadas as seis fases de um Ciclo de Vida
BPM, istoé, as seis fases que devem ser realizadas todas as vezes quando um projeto de gestéo
e melhoria de processos de negocios for realizado e durante o acompanhamento do seu
desempenho. Nas demais colunas, sdo apresentadas as fases dos processos de gerenciamento
de riscos estudados e as suas relacdes, ou similaridades, com as fases do Ciclo de Vida BPM.
E importante destacar que ndo foram analisados apenas os nomes das fases de tais
metodologias, mas sim no que consistem tais fases e seus objetivos e atividades.

Como resultado desta comparacgéo, identificou-se que, por mais que as trés
metodologias de gerenciamento de riscos possuam origens, focos, abordagens e nomes de fases
diferentes, todas possuem uma estrutura, ou ciclo, comum de: (1) planejamento, (2)
identificacdo dos riscos, (3) avaliagcdo dos riscos, (4) tratamento dos riscos e (5) monitoramento
dos riscos. Como 0s riscos estdo sempre presentes nas rotinas dos processos e projetos, tais
metodologias devem estar em constante aplicacao.
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Com relacdo a aplicacdo das metodologias, todas podem ser aplicadas em projetos,
enguanto apenas 0 PMBOK néo é recomendado a aplicacdo em gestao de riscos de processos
administrativos. Porém, como o gerenciamento de processos de negdcios é analisado pela 6tica
do Ciclo de Vida BPM, uma viséo de projetos de acompanhamento e melhoria de processos de
negdcios, as trés metodologias de gerenciamento de riscos poderiam ser entdo integradas ao
gerenciamento de processos de negocios. Em relacdo a iteratividade e repetibilidade das
metodologias de gerenciamento de riscos, as trés possuem a caracterizagdo de um ciclo PDCA
(Planejar, Fazer, Checar e Agir) de Deming.

Quanto a origem, o processo de desenvolvimento da ISO 31000 contou com a
participacdo de membros de mais de 70 paises. A norma foi desenvolvida com base em padrdes
internacionais e segue uma estrutura padronizada e objetiva, sendo referéncia para diferentes
areas e necessidades de gerenciamento de riscos. O COSO teve a maior parte de seu conteido
advindo de uma das maiores empresas norte americanas prestadoras de servicos nas areas de
auditoria e consultoria, a PwC (antigamente conhecida como PricewaterhouseCoopers), e,
apesar da versdo mais recente do COSO ter uma énfase maior em estratégia, o padrdo é voltado
para fins de contabilidade e auditoria (VIEIRA; FREITAS, 2015). Finalmente, o PMBOK foi
criado pelo Project Management Institute (PMI), associacdo lider mundial em gestdo de
projetos, para sistematizar conceitos e metodologias daadministracao de projetos, criando uma
linguagem e uma teoria capazes de abranger trés conceitos fundamentais: o ciclo de vida, 0s
processos de gestdo e as areas de conhecimento envolvidas no projeto. No &mbito de gestdo de
riscos,0 PMBOK orientaa gerenciar e analisar os riscos envolvidos no projeto e em toda a sua
execucéo.

Concluindo, as trés metodologias de gerenciamento de riscos podem ser adaptadas e
integradas ao gerenciamento de processos de negécios, especialmente aos olhos do Ciclo de
Vida BPM. Contudo, de acordo com a andlise realizada nesta pesquisa, dentre as trés
metodologias, a norma ISO 31000 é a mais indicada para ser integrada com a metodologia de
mapeamento de processos desenvolvida pela Universidade Federal de Santa Catarina (2019)
pois possui maior aderéncia entre os conteudos das fases das metodologias e € a mais simples
e objetiva. A norma ISO € indicada tanto para gestao de riscos de processos administrativos
quanto para gestdo de riscos de projetos, além de ser indicada para qualquer tipo, estrutura e
grau de maturidade em gestdo de riscos das organizagdes. Portanto, foi escolhidaa norma ISO
31000 para ser integrada com a metodologia de mapeamento de processos desenvolvida pela

Universidade Federal de Santa Catarina. O COSO e 0 PMBOK também sdo metodologias de



33

gerenciamento de riscos indicadas para serem integradas com o gerenciamento de processos de
negdcios. Porém, segundo o levantamento bibliografico e as analises realizadas pelo trabalho,
0 COSO ¢ mais indicado as organizacGes com viés contabil ou de auditoria e requerem uma
estrutura organizacional mais robusta, enquanto o PKBOK & mais genérico e com o Viés do
gerenciamento de projetos, sendo menos recomendada a sua utilizagdo no gerenciamento de

riscos em processos administrativos tradicionais.

3.2.4 Etapa 4: Elaboracédo do modelo conceitual

Com base na analise e comparacao dos métodos de gerenciamento de riscos realizadas
na Etapa 3 da pesquisa e na escolha da norma ISO 31000 como a metodologia escolhida para
ser integrada com a metodologia de mapeamento de processos desenvolvida pela Universidade
Federal de Santa Catarina (2019), foi elaborado um modelo conceitual de gerenciamento de
riscos integrado ao gerenciamento de processos de negdcios na administracdo da satde publica.

Este modelo conceitual seré apresentado em detalhes no capitulo 4 do trabalho.
3.25 Etapa 5: Andlise dos resultados
A etapa de andlise dos resultados encerra a discussdo do modelo conceitual proposto

pelo trabalho. Sdo avaliadas as suas principais caracteristicas, contribuicdes e oportunidades de

melhoria. A anélise dos resultados obtidos é apresentadano capitulo 4.
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4 APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Este capitulo visa apresentar o modelo de gerenciamento de riscos integrado ao
gerenciamento de processos de negdcios na administracdo da saude publica. Sdo detalhadas as
fases do ciclo de vida do modelo proposto, onde sdo apresentados 0s seus objetivos,

ferramentas, métodos utilizados e quais os resultados esperados.

41 DESENVOLVIMENTO DO MODELO

O BPM (Business Process Management, ou, Gerenciamento de Processos de
Negdcios), como visto anteriormente, € uma disciplina de gestdo que trata 0os processos de
negdcios como ativos que contribuem diretamente para o desempenho da organizacao por
conducdo da exceléncia operacional e da agilidade nos negocios (McCOY, 2011). Gerenciar
processos de negocios diz respeito ao entendimento entre o local de criagédo de valor e o valor
em si (LAMINE, 2020). Tal gerenciamento pode ser feito através de projetos de melhoria,
chamados de ciclos de vida BPM, os quais sdo constituidos de etapas de planejamento,
entendimento do processo, analises, redesenho do processo, implementacdo e
acompanhamento.

Outra disciplina de gestdo consolidada é o gerenciamento de riscos, a qual busca
melhorar as decisdes, de processos ou projetos, em um ambiente incerto para lidar com a
preservacdo do desempenho e da geracédo de valor. O gerenciamento de riscos consiste em um
conjunto de atividades coordenadas para identificar, analisar, avaliar, tratar e monitorar riscos.
E 0 processo que visa conferir razoavel seguranca quanto ao alcance dos objetivos (BRASIL,
2018).

Essas duas abordagens de gestdo sdo intrinsecamente independentes uma da outra e
formam dois campos complementares. No entanto, uma abordagem integrada permitiria aos
gestores melhorar a tomada de decisdes nas atividades de criacdo de valor a fim de aumentar o
seu desempenho e garantir a geracao do valor em si. Enquanto o gerenciamento de processos
de negaocios projeta, implementae monitora o processo de criacdo de valor, 0 gerenciamento de
riscos controla as incertezas, potencializando os efeitos dos eventos positivos e minimizando
as consequéncias dos efeitos negativos.

Este trabalho desenvolve um modelo conceitual de gerenciamento de riscos integrado

ao gerenciamento de processos de negocios na administracdo da salde publica, baseado na
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norma ISO 31000 de gerenciamento de riscos da Associacao Brasileirade Normas Técnicas
(2018) e no ciclo de vida BPM da metodologia de mapeamento de processos proposta pela
Universidade Federal de Santa Catarina (2019). O modelo permite que as atividades
relacionadas ao gerenciamento de riscos sejam executadas em conjunto com o ciclo de vida
BPM.

41.1 Modelo conceitual

O modelo conceitual de gerenciamento de riscos integrado ao gerenciamento de
processos de negdcios na administracdo da satde publica aqui proposto, como ja mencionado,
integra as atividades relacionadas ao gerenciamento de riscos ao ciclo de vida BPM. Portanto,
as atividades das fases da norma ISO 31000 representadas na Figura 4: (1) Comunicagéo e
consulta; (2) Escopo, contexto e critérios; (3) Processo de avaliacdo de riscos; (4) Tratamento
de riscos; (5) Monitoramento e anélise critica; e (6) Registro e relato foram incorporadas as
fases do ciclo de vida BPM da metodologia de mapeamento de processos proposta pela
Universidade Federal de Santa Catarina, representadas na Figura 3: (1) Planejamento; (2)
Desenho do Processo; (3) Analise, Diagnostico e Solugdes; (4) Redesenho; (5) Implementacéo
e Monitoramento; e (6) Refinamento e Atualizagéo.

O Quadro 2 compara a aderéncia entre as fases do ciclo de vida BPM e as fases da
norma ISO 31000. Porém, como as fases da norma ISO 31000 possuem similaridade com mais
de uma fase do ciclo de vida BPM, caso das fases (3) Processo de avaliacdo de riscos; (4)
Tratamento de riscos; e (5) Monitoramento e analise critica, fez-se necessario ter a perspectiva
da aderéncia por atividade, e ndo fase. A sobreposicdo entre as fases de ambas as metodologias

pode ser observada na Figura 10.
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Quadro 2 - Comparacao entre fases da norma ISO 31000 e do Ciclo de Vida BPM

. Comunicacgdo e consulta
. Escopo, Contexto e Critérios
. Processo de avaliagdo de riscos

1. Planejamento

2. Desenho do Processo

. Processo de avaliagdo de riscos

3. Anadlise, Diagndstico e Solugdes .
. Tratamento de riscos

4, Redesenho . Tratamento de riscos

. Tratamento de riscos

5. Implementa¢do e Monitoramento . - -
. Monitoramento e analise critica

(L (| WIWIN -

6. Refinamento e Atualizagdo . Registro e relato

Fonte: Elaborado pelo autor (2021).

Figura 10 - Visdo da sobreposicéo de fases da norma ISO 31000 e do Ciclo de Vida BPM

Fonte: Elaborado pelo autor (2021).

Assim como as atividades da norma ISO 31000, as atividades do ciclo de vida BPM
foram detalhadas e comparadas no Quadro 3.
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Quadro 3 - Comparacéo entre fases e atividades da norma ISO 31000 e do Ciclo de Vida

BPM

Ciclo de Vida BPM, 2019

1ISO 31000, 2018

Fase

Atividade

Fase

Atividade

1. Planejamento

1.1 Entender a demanda

1. Comunicagao e
consulta

1.1 Comunicagao

1.2 Consulta

2. Escopo, Contexto e
Critérios

2.1 Definir o escopo

1.2 Elaborar o plano de
atividades

1.3 Alinhar a cadeia de
valor

2. Escopo, Contexto e
Critérios

2.2 Contextos externo e
interno

2.3 Definir critérios de
risco

2. Desenho do
Processo

2.1 Sensibilizar os
envolvidos

2.2 Entender o processo

2.3 Mapear o estado
atual

3. Processo de
avaliagao de riscos

3.1 Identificacdo de
riscos

3. Analise, Diagndstico
e Solucdes

3.1 Identificar atividades
criticas

3. Processo de
avaliacdo de riscos

3.2 Andlise de riscos

3.3 Avaliacdo de riscos

3.2 Desenvolver solugdes

4. Tratamento de riscos

4.1 Selecdo de opgbes de
tratamento de riscos

4. Redesenho

4.1 Redesenhar o
processo com as
solugGes propostas

4. Tratamento de riscos

4.2 Preparagao dos
planos de tratamento de
riscos

4.2 Elaboracgado de
manuais dos processos
ou atividades criticas

5. Implementacao e
Monitoramento

5.1 Planejar a
implementagao

4. Tratamento de riscos

4.3 Implementagdo dos
planos de tratamento de
riscos

5.2 Monitorar
implementacao

5. Monitoramento e
analise critica

5. Monitoramento e
analise critica

6. Refinamento e
Atualizacao

6.1 Levantar licdes
aprendidas

6.2 Apresentar
resultados

6. Registro e relato

6. Registro e relato

6.3 ldentificar
transformacdes do
processo

6.4 Realizar melhoria
continua

Fonte: Elaborado peloautor (2021).
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As secOes subsequentes descrevem as seis fases do modelo conceitual como proposta
deste trabalho, as suas atividades e como se d& a integracao entre 0 gerenciamento de processos
de negdcios e o gerenciamento de riscos. O modelo conceitual é apresentado na Figura 11 a

seguir.
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Figura 11 - Modelo conceitual de gerenciamento de processos de negdcios integrado ao gerenciamento de riscos

Gestio de Processos: Gestao de Riscos: Gestao de Processos: Gestao de Riscos:
- Levantar ligdes aprendidas - Registro e relato - Entender a demanda - Comunicacgio

- Apresentar resultados - Elaborar o plano de atividades - Consulta
- Identificar transformagoes - Alinhar a cadeia de valor - Definir o escopo

do processo - Contextos externo e interno
- Realizar melhoria continua - Definir critérios de risco
Gestio de Processos: Gestio de Riscos: N . . .
- Planejar a implementagdo - Implementacdo dos planos Gestao de Processos: Gestao de Riscos:
- Monitorar implementacio de tratamento de riscos - Sensibilizar os envolvidos - Identificacdo de riscos
- Monitoramento e analise - Entender o processo
critica - Mapear o estado atual
Gestao de Processos: Gestio de Riscos: Ge_stao de_P_rocessos’:_ Gesti'u? de RJ‘_scos:
~ - Identificar atividades criticas - Analise de riscos
- Redesenhar o processocom as - Preparacao dos planos de N . .
~ . - Desenvolver solugdes - Avaliagdo de riscos
solugdes propostas tratamento de riscos Selecio d Ses d
- Elaboragao de manuais dos ) tretegao te:i)p(;_oes €
processos ou atividades criticas alamento de 1scos

Fonte: Elaborado peloautor (2021).
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4.1.1.1 Planejamento

O planejamento, primeira fase do modelo conceitual, tem como objetivo permitir a
equipe de projeto a compreensdo da demanda e dos resultados esperados pela unidade gestora
do processo. O processo de planejar refere-se a definicdo e entendimento da necessidade de
mapeamento de processos, programacao da execucdo e alinhamento do processo na cadeia de
valor da area em questéo.

Do ponto de vista do gerenciamento dos riscos dos processos de negocios, na fase de
planejamento é estabelecida pelos gestores do processo uma abordagem para comunicacgéo e
consulta que apoia a estrutura e facilita o compartilhamento de informacGes e a tomada de
decisdo. Sdo estabelecidos também o escopo, 0 contexto e os critérios cujo objetivo €
personalizar o processo de gestdo de riscos, permitindo um processo de avalia¢do de riscos
eficaz e um tratamento de riscos apropriado.

A fase de planejamento é constituida de trés etapas, sendo elas: entendimento da

demanda, elaboracédo do plano de atividades e alinhamento da cadeia de valor.

4.1.1.1.1 Entendimentoda demanda

O entendimento da demanda é a primeira etapa da fase de planejamentoe do ciclo de
vida do modelo conceitual. Os objetivos desta etapa sdo captar a expectativa da unidade gestora
do processo com a realizacdo do projeto, identificar as necessidades do mapeamento de
processos, definir o escopo do projeto e da abordagem de gerenciamento de riscos com relacao
a estratégia e aos objetivos da organizagdo, descrever brevemente 0s processos que serdo
analisados e definir uma abordagem de comunicacéo e consulta de informacdes.

O entendimento dademanda é o marco inicial do ciclo de vida do modeloe é realizado
na primeira reunido do projeto, sendo realizado pelos gestores e principais especialistas do

processo e pela equipe responsavel pela conducéo do projetoem si.
4.1.1.1.2 Elaboragédo do plano de atividades
A elaboracdo do plano de atividades, segunda etapa da fase de planejamento, é

constituida pela elaboracéo do cronogramae do termo de abertura do projeto, marco oficial do

ciclo de vida BPM. O termo de abertura do projeto é constituido pelas informacdes que



41

impactam diretamente na execucdo do mesmo, sendo elas: objetivos, escopo, entregas,
cronograma, premissas e restri¢oes. A elaboracdo do plano de atividades é realizadalogo apés
o0 entendimento da demanda pelo gestor do processo e pela equipe responsavel pela realizacdo

do projeto.

4.1.1.1.3 Alinhar a cadeia de valor

O alinhamento da cadeia de valor marcaa finalizacéo da fase de planejamento do ciclo
de vida do modelo conceitual. Nesta etapa é identificada a cadeia de valor da organizacédo e
entendido como o processo analisado se enquadrana mesma. A cadeia de valor da organizacéo
é uma representacdo grafica da série de a¢fes ou processos que sdo realizados com o objetivo
de entregar um produto ou servigo ao mercado. A cadeia de valor é capaz de mostrar a maneira
pela qual a organizacgéo atinge os seus objetivos e fornece uma visdo sistémica do negécio,
comportando 0s seus macroprocessos e as suas relacdes hierarquicas (PORTER, 1985).

Além do alinhamento do processo analisado na cadeia de valor da organizagdo, do
ponto de vista do gerenciamento de riscos, nesta etapa sdo definidos os contextos e os critérios
de riscos, 0s quais permitem a execucdo de um processo de avaliacdo e tratamento de riscos
apropriados. Os contextos interno e externo sdo o ambiente no qual a organizacédo esta inserida
e nos quais ela busca definir e alcancar os seus objetivos. E importante definir os fatores internos
e externos da organizacao para compreender como 0s mesmos influenciam o alcance de tais

objetivos. Definir o contexto externo da organizagdo pode incluir, mas ndo esta limitado a:

i.  Fatores sociais, culturais, politicos, juridicos, regulatorios, financeiros,
tecnoldgicos, econbmicos e ambientais, em ambito internacional, nacional,
regional ou local;

ii.  Direcionadores-chave e tendéncias que afetem os objetivos da organizacgéo;

iii.  Relacionamentos, percepg0es, valores, necessidades e expectativas das partes
interessadas externas;
iv.  Relagdes e compromissos contratuais;

v.  Complexidade das redes de relacionamento e dependéncias.
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Quanto a definicdo do contexto interno da organizacao, podem ser incluidos, mas ndo

limitados a:

Vi.

Vii.

viii.

Viséo, missdoe valores;

Governanca, estruturaorganizacional, papéis e responsabilizacdes;
Estratégia, objetivose politicas;

Cultura da organizagéo;

Normas, diretrizes e modelos adotados pela organizagéo;

Capacidades entendidas em termos de recursos e conhecimento (por exemplo,
capital, tempo, pessoas, propriedade intelectual, processos, sistemas e
tecnologias);

Dados, sistemas de informacédo e fluxos de informacéo;

Relacionamentos com partes interessadas internas, levando em consideracéo
suas percepcodes e valores;

RelacBes contratuais e compromissos;

Interdependéncias e interconexdes.

Ainda do ponto de vista do gerenciamento de riscos, sdo definidos os critérios de

riscos. Os critérios de riscos especificam a quantidade e os tipos de riscos que a organizacdo

pode assumir ou ndo; os critérios de avaliacdo da significancia dos riscos para apoio na tomada

de decisdo; o alinhamento da estrutura e politicas de gestdo de riscos; os valores, objetivos e

recursos da organizacdo dedicados ao gerenciamento de riscos; e as obrigacdes da organizacéo

e ponto de vista dos stakeholders. Embora os critérios de riscos sejam estabelecidos no inicio

do ciclo de vida do modelo conceitual, eles s&o dindmicos e podem ser analisados

continuamente e, caso necessario, devem ser alterados. Sdo considerados na criagdo dos

critérios:

A naturezae o tipo de incertezas que podem afetar resultados e objetivos (tanto
tangiveis quanto intangiveis);

Como as consequéncias (tanto positivas quanto negativas) e as probabilidades
serdo definidas e medidas;

Fatores relacionados ao tempo;

Consisténciano uso de medidas;
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v.  Como o nivel de risco sera determinado;
vi. Como as combinacdes e sequéncias de multiplos riscos serdo levadas em
consideracéo;

vii. A capacidade da organizacao.

A Ultimaetapa da fase de planejamento, alinhamento da cadeia de valor, é a primeira
etapa realizada apds a elaboracéo do plano de atividades pelo gestor e especialistas do processo

e pela equipe responsavel pela realizacdo do projeto.

4.1.1.2 Desenho do Processo

O desenho do fluxo de processo, segunda fase do ciclo de vida do projeto, consiste no
entendimento e no mapeamento dos processos de interesse identificados na fase de
planejamento. Os principais objetivos desta fase sdo: a obtencdo de um mapa detalhado do
processo, nos padrées BPMN (Business Process Model and Notation), com as entradas, saidas,
recursos, fluxos de interacGes de atividades e indicadores de monitoramento; e a identificacéo
de riscos que possam impactar, positiva ou negativamente, o desempenho e os resultados
esperados pela organizagdo com o processo. Como objetivo secundario da fase, sdo extraidas
das entrevistas dos especialistas do processo oportunidades de melhoria e de tratamento de
riscos para uso futuro.

A fase de desenho do processo € constituida de trés etapas. S&o elas: sensibilizagao,
entendimento do processo e mapeamento do estado atual.

4.1.1.2.1 Sensibilizacdo

A sensibilizacdo, primeira etapa da fase de desenho do processo, é fundamental para a
garantia do comprometimento e do engajamento dos envolvidos na execugéo do projeto. Esta
etapa incentiva a troca de informacGes assertivas entre os responsaveis pelo projeto e seus
especialistas e responsaveis, além de facilitar aimplementacéo do ciclo continuo de atualizacdo
do mapeamento dos processos.

A sensibilizagdo é realizada em um formato de reunido de entrevista aberta onde sdo
apresentados os integrantes do projeto, esclarecidas as demandas e objetivos do projeto,

convergidos 0s objetivos e os valores do projeto com as motivagoes pessoais, explicadas as
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metodologias adotadas, esclarecidas as duvidas e ajustado o cronograma. Participam desta etapa

o responsavel pelo processo, os especialistasdo processo e a equipe responsavel pelo projeto.

4.1.1.2.2 Entendimentodo processo

Apos a sensibilizacdo da equipe do projeto, é realizada a etapa de entendimento do

processo, cujo objetivo é garantir a compreensao global e horizontal do processo por parte da

equipe, além de construir o seu fluxo primério. O entendimento dele deve ser realizado

preferencialmente no local onde ele ocorre para que percepg¢des genuinas sobre a realizacdo do

mesmo sejam identificadas.

O entendimento do processo é realizado por meio de uma reunido no formato de

entrevista aberta onde séo discutidos 0s seguintes topicos:

Vi.
Vil.

viii.

Alinhamento do processo na cadeia de valor desenvolvida na etapa de
planejamento;

Revisdo do mapa da situacdo atual do processo, se houver;

Representacdo macro do processo, indicando 0s seus clientes, fornecedores,
reguladores e agentes de suporte, além dos recursos tecnolégicos utilizados;
Desenvolvimento do esbogo do fluxo do processo, definindo as raias do mapa
(série de responsaveis pela execucao de tarefas do processo) e o encadeamento
das atividades conforme notacdo BPMN;

Inicio do registro no esbocgo do fluxo de atividades suscetiveis aos riscos e
passiveis de monitoramento por indicadores conforme definicdo estratégica do
gestor do processo;

Visitas aos ambientes de trabalho e aos sistemas e softwares utilizados;
Solicitagdo de manuais e materiais sobre 0 processo; e

Identificacdo de sistemas, leis, normativas, politicas pré-estabelecidas de
riscos, indicadores ja monitorados e outros artefatos em parceriacom o dono

do processo.
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4.1.1.2.3 Mapeamento do estado atual

O mapeamento do estado atual, Ultima etapa da fase de desenho do processo, tem como
objetivos principais a representacdo por meio da notagdo BPMN do estado atual (“AS IS, do
inglés, “como ¢”) do processo e a identificacdo de riscos que possam impactar o Seu
desempenho e os seus resultados esperados pela organizacéo.

O mapa do estado atual do processo é realizado por meio da interpretacéo e tradugéo
das anotacOes e dos desenhos gerados no entendimento do processo em padrdo BPMN em
software adequado para posterior validacdo com os especialistas do processo. O mapeamento
do estado atual é realizado por meio de uma série de reunides onde sdo discutidos e construidos

0s seguintes topicos:

i.  Desenho da situacdo atual do fluxo do processo em software apropriado com
notacdo BPMN, por exemplo: ARIS Express, Bizagi Modeler e Lucidchart;
ii.  Apresentacdo do desenho do processo em notacdo BPMN aos responsaveis
pelo processo;
iii.  Simulacédo do fluxo do processo com diferentes produtos;
iv. Identificacdo de necessidades de indicadores de monitoramento do processo;
v. Identificacdo de possiveis atividades omitidas ou erros no fluxo;
vi.  Reviséo do fluxo desenhado;
vii.  Ajustes do mapa atual em software apropriado, se necessario;
viii.  Validacéao do resultado do mapeamento com o dono do processo;
iXx.  Validacdo do mapeamento final do processo com a unidade gestora;
X.  Desenvolvimento da manualizacdo do estado atual do processo;
xi.  Validagdo da manualizagéo do processo com o dono do processo;
xii.  Disponibilizacdo dos materiais gerados (mapeamentos e manuais do estado

atual do processo mapeado).

Enquanto sdo realizadas as fases de entendimento do processo e mapeamento do estado
atual, uma série de riscos relacionados a ele e as suas atividades devem ser identificados e
anotados. A identificacdo dos riscos é a primeira das trés etapas do processo de avaliagdo de
riscos, cuja conducdo deve ser realizada de forma sistematica, iterativa e colaborativa, com base
no conhecimento e nos pontos de vista dos especialistas e dono do processo. O propdésito da

identificacdo de riscos é encontrar, reconhecer e descrever 0s riscos que possam ajudar ou
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impedir que a organizacao e o processo alcancem o0s seus objetivos, independente se estarem
sob o seu controle ou ndo.

O projetoe a organizacdo podem utilizar umavariedade de técnicas paraidentificar os
riscos que podem afetar um ou mais objetivos, porém devem ser considerados 0s seguintes

fatores:

i.  Fontes tangiveise intangiveis de risco;
ii.  Causas e eventos;
iii.  Ameacas e oportunidades;
iv.  Vulnerabilidades e capacidades;

V. Mudan(;as nos contextos externo e interno;

vi.  Indicadores de riscos emergentes;
vii.  Natureza e valor dos ativos e recursos;
viii.  Consequéncias e seus impactos nos objetivos;

ix.  Limitacdes de conhecimento e de confiabilidade da informacéo;
X.  Fatorestemporais;

xi.  Vieses, hipoteses e crencas dos envolvidos.

Quando identificados, os riscos devem ser anotados para que, posteriormente, sejam

analisados, avaliados e tratados.

4.1.1.3 Analise, Diagndstico e Solucdes

A terceira fase do ciclo de vida do projeto de Analise, Diagndstico e Solugdes,
compreende um olhar critico para o processo com o intuito de desenvolver solugcfes alinhadas
aos objetivos estratégicos do gestor do processo. Apds a fase de desenvolvimento do desenho
inicial do fluxo, recomenda-se uma anélise sistematizada do processo priorizando atividades
criticas além de observar oportunidades de melhorias. Sucessivamente, prioriza-se as melhorias
com maior grau de impacto ou necessidade de implementacao de acordo com a unidade gestora.

Na fase de Anélise, Diagnostico e Solugdes sdo inicialmente analisados e avaliados 0s
riscos identificados na fase de Desenho do Processo. Posteriormente, sdo selecionadas as
opcdes de tratamento respectivas aos riscos, considerando 0s contextos e critérios definidos

durante o planejamento do projeto.
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A fase é constituidade duas etapas, sendo elas a identificacdo das atividades criticas,
onde séo detectadas as atividades mapeadas que possuem maior impacto no desempenho do
processo, analisados e avaliados os riscos, e 0 desenvolvimento de solucdes, onde sdo propostas
solucOes para aumentar a eficiéncia, a eficacia e a seguranca do processo e definidas as a¢des

de tratamento dos riscos.

4.1.1.3.1 Identificaratividades criticas

A identificacdo de atividades criticas, primeira etapa da fase de Anélise, Diagnostico
e Solugbes tem como objetivo apontar as atividades mapeadas no processo que tém maior
impacto tanto na qualidade e na produtividade como no custo, no tempo de execugéo e em
outras questdes de interesse estratégico do processo e da organizagdo. Além disso, algumas das
atividades criticas tém impacto expressivo na sobrevivéncia da organizacao em caso de falhas,
sendo assim, merecem ainda mais atencao.

Recorrendo as entrevistas com o dono e especialistas do processo, sdo indicadas no
mapa do processo as atividades criticas em relacdo aos objetivos estratégicos definidos

‘G",

previamente. Estas identificagdes sdo destacadas no mapa do processo com o simbolo “!”’ nas
respectivas atividades criticas. A partir da identificacdo das atividades criticas, as mesmas sao
analisadas uma a uma para que sejam niveladas de acordo com 0 seu impactono processo e o
esforgo necessario para controla-las. O impacto pode ser qualitativo ou quantitativo. Um alto
impacto pode estar associado ao desempenho percebido da organizagdo, ao cumprimento de
normas vitais ou mesmo & manutencdo da imagem publica da organizacdo. A analise das
atividades criticas é realizada com base no preenchimento do Anexo A.

Na etapa de identificacdo de atividades criticas ainda é finalizada a avaliacdo de riscos,
iniciado com a identificacdo de riscos na etapa anterior, de mapeamento da situacdo atual do
processo. A analise de riscos possui o0 propésito de compreensao da naturezado risco e de suas
caracteristicas, incluindo o seu nivel, onde apropriado. A analise de riscos envolve a
consideracdo detalhada de incertezas, fontes de risco, consequéncias, probabilidade, eventos,
cenarios e controles, sendo que um evento pode ter multiplas causas e consequéncias e pode
afetar maltiplos objetivos.

A anélise de riscos pode ser realizada com vérios graus de detalhamento e
complexidade, dependendo do propésito da anélise, da disponibilidade e confiabilidade da
informacdo e dos recursos disponiveis. Esta andlise pode ser influenciada por qualquer

divergéncia de opiniBes, vieses, percepgdes do risco e julgamentos e, portanto, deve ser
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realizada conforme percepcdo consensual entre os especialistas e do dono do processo. E
utilizado o Anexo B como ferramenta de suporte a anélise de riscos.

As técnicas de anélise podem ser qualitativas, quantitativas ou uma combinacéo destas,

dependendo das circunstancias e do uso pretendido. Sdo considerados os fatores a seguir e

respectivos detalhamentos sdo relacionados no Anexo B referido.

i.  Probabilidade dos eventos e consequéncias;

ii. A natureza e magnitude das consequéncias, impacto;
iii.  Aceficéciados controles existentes;
iv. ~ Complexidade e conectividade;

v.  Fatores temporais e volatilidade;

vi.  Sensibilidade e niveis de confianca.

A analise fornece umaentrada paraa avaliagdo de riscos, para decisdes sobre se 0 risco
necessita ser tratado e como, e sobre a estratégia e os métodos mais apropriados para seu
tratamento. Os resultados propiciam discernimento para decisdes, em que escol has estdo sendo
feitase as opcBes envolvem diferentes tipos e niveis de risco.

A avaliacdo de riscos possui 0 proposito de apoio a tomada de decisdes. A avaliagdo
envolve a comparacao dos resultados da analise de riscos e da analise das atividades criticas
com os critérios de risco estabelecidos para determinar onde é necessaria acdo adicional. Isto

pode levar a uma deciséo de:

i.  Fazer mais nada;

ii.  Considerar as op¢Oes de tratamento de riscos;
iii.  Realizar analises adicionais para melhor compreender o risco;
iv.  Manter os controles existentes;

v.  Reconsiderar os objetivos.

A avaliacdo dos riscos deve levar em consideracdo o contexto mais amplo e as
consequéncias reais e percebidas para as partes interessadas externas e internas a organizacgéo,
e 0 seu resultado deve ser registrado, comunicado e entdo validado com o gestor e dono do
processo.
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4.1.1.3.2 Desenvolver solucdes

A segunda etapa da fase de Analise, Diagnostico e Solug@es, desenvolver sugestoes, €
destinada a proposicdo de solugdes para aumentar a eficiéncia, a eficacia e a seguranca do
processo conforme a demanda identificada na fase de planejamento, com especial atencéo as
atividades criticas, a eliminacdo de atividades que ndo agregam valor e ao gerenciamento de
riscos. Esta atividade pode envolver transformagdes radicais, com uma analise
preponderantemente sistémica do antigo fluxo, ou transformacdes incrementais, com melhorias
pontuais em atividades especificas do antigo fluxo. O rumo e a profundidade das
transformacGes sdo partes inerentes a analise e ao processo criativo da equipe técnica, ao
confrontar demanda, restri¢des, sugestoes e estado atual do processo.

Nesta etapa, as solugfes propostas passam por uma andlise critica quanto a sua
viabilidade técnica, financeira e convergéncia com objetivos finalisticos, estratégicos e/ou de
reducdo de falhas. Desenvolver e selecionar solucdes apropriadas envolve balancear os
beneficios potenciais derivados em relacdo ao alcance dos objetivos, face aos custos, esforgcos
ou desvantagens da implementacéo.

O desenvolvimento de solucdes é realizado tanto do ponto de vista do gerenciamento
e melhoria dos processos quanto do ponto de vista do gerenciamento de riscos. O primeiro
objetiva 0 aumento da eficiéncia, da eficacia e da seguranca do processo, enquanto o segundo
objetiva o controle das incertezas, potencializando os efeitos dos eventos positivos e
minimizando as consequéncias dos efeitos negativos. Contudo, assim como as solucfes que
objetivam a melhora do processo, as opcOes de tratamento de riscos, quando geradas ac¢oes,
também devem passar pela analise critica quanto a sua viabilidade técnica, financeira e
convergéncia com objetivos da organizacao.

As opg0es de tratamento de riscos ndo sao necessariamente mutuamente exclusivasou
apropriadas em todas as circunstancias. As op¢Oes para tratar o risco podem envolver uma ou

mais das seguintes opgoes:

i.  Evitar orisco ao decidir ndo iniciar ou continuar com a atividade que originao
risco;
ii.  Assumir ou aumentar o risco de maneiraa perseguir uma oportunidade;
iii.  Remover a fonte de risco;
iv.  Mudar a probabilidade;

v.  Mudar as consequéncias;
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vi.  Compartilhar orisco (por exemplo, por meio de contratos, comprade seguros);

vii.  Reter o risco por decisdo fundamentada.

A justificativa para o tratamento de riscos € mais ampla do que apenas consideragoes
econdmicas, e convém que se considere todas as obrigacBes da organizagdo, compromissos
voluntarios e pontos de vista das partes interessadas. A selecdo de opcdes de tratamento de
riscos deve ser feita de acordo com os objetivos da organizacao, critérios de risco e recursos
disponiveis.

Ainda que cuidadosamente concebido e implementado, o tratamento de riscos pode
ndo produzir os resultados esperados e pode produzir consequéncias nao pretendidas. Portanto,
0 monitoramento precisa ser parte integrante da implementacao do tratamento de riscos, para
assegurar que as diferentes formas de tratamento se tornem e permanecam eficazes.

O levantamento de solugbes e melhorias ao processo é realizado com base nos
objetivos definidos no inicio do projeto, nos contextos interno e externo, no mapa da situacao
atual do processo, na analise das atividades criticas, nas sugestdes de melhoria levantadas
durante 0 mapeamento e nas acbes geradas a partir das opcdes de tratamento de riscos. O
desenvolvimento e a escolha das solugfes sédo realizados, entdo, pela sequéncia das seguintes

atividades:

i.  Entendimento da dindmicado processo pela visdo dos especialistas (inclusive
normas, sistemas e recursos);
ii.  Ampliacdo do detalhamento de atividades, caso ainda estejam muito
complexas;
iii.  Aprofundamento da analise das atividades criticas do processo;
iv.  Consultas e analises das sugestdes de melhorias e falhas levantadas pelo dono
do processo;
v. Identificagdo de boas praticas do mercado que possam ser adaptadas a
realidade do processo, por meio de benchmark de mercado;
vi.  Analise da pertinénciade automatizacao do processo, ou parte dele, conforme
a conveniénciae oportunidade;
vii.  Desenvolvimento de solucdes ao processo;
viii.  Anadlise criticadas solucdes propostas, auxiliada pelo Anexo C, considerando:

a. Problema solucionado;
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=

Descricdo da solucéo;

Atividades do processo relacionadas;

o o

Beneficio da implementacéo;

@

Impacto da solucéo;

=h

Tipo de melhoria — “Fluxo ¢ Regra de Negocio”, “Organizacgéo e
Pessoas”, “Sistema e Infraestrutura”, “Normas e Legislagdo” e “Gestao
de Riscos™;
Impacto da ndo implementacao;
Critério de priorizacdo — grau de priorizagdo da sugestdo de melhoria
gerado pela multiplicacdo dos fatores Gravidade, Urgéncia e Tendéncia
da Matriz GUT (Anexo D);

i. Tempo de implementacao;

J. Responsavel pela implementacéo.
iXx.  Verificacdo quanto ao atendimento das normativas vigentes pela solucéo

proposta;

X.  Definicdo de quais as propostas de solucdes serdo incorporadas ao novo fluxo;

xi.  Validacdo das solucdes com a unidade gestora.

41.1.4 Redesenho

O redesenho, quarta fase do ciclo de vida do modelo, tem como objetivo atualizar o
processo com as melhorias ja priorizadas na fase anterior (Anélise, Diagnostico e Solugdes). O
redesenho consiste na modelagem da situacdo futura do processo com as solug6es validadas
pelo gestor do mesmo. Destaca-se que todas as proposicdes de melhoria ou atualizacdes de
manuais devem seguir as normativas e legislac6es regulamentadoras.

Do ponto de vista do gerenciamento de riscos, na fase de redesenho séo preparados 0s
planos de tratamento de riscos de acordo com as opgdes de tratamento previamente selecionadas
na fase de Analise, Diagnostico e Solugdes. Os planos de tratamento de riscos sdo fundamentais
para que os arranjos sejam compreendidos pelos envolvidos e o progressoem relagcdo ao plano
possa ser monitorado.

A fase de redesenho € divididaem duas etapas, sendo elas: redesenho do processo com
solugOes propostas e elaboragdo de manuais dos processos.
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4.1.1.4.1 Redesenho do processo com solugdes propostas

A primeira etapa desta fase € o redesenho do processo em si. Esta etapa consolida as
solucgdes desenvolvidas e aprovadas pela unidade gestora na fase de Analise, Diagnostico e
Solucdes em um novo fluxo de processo. O redesenho do fluxo do processo considera ainda as
opcdes de tratamento de risco selecionadas na fase anterior, com o objetivo de controlar as
incertezas do processo, ao potencializar os efeitos dos eventos positivos e a0 minimizar as
consequéncias dos efeitos negativos.

Na etapa de redesenho do processo ainda sdo construidos os planos de tratamento de
riscos. Planos estes que especificam como as opg¢des de tratamento escolhidas na fase anterior
serdo implementadas garantindo a compreensdo e alinhamento entre os envolvidos e 0
monitoramento do progresso em relacdo ao plano. Os planos de tratamento de riscos sdo
construidos nesta fase pois devem estar alinhados e integrados com o redesenho do fluxo do
processo para garantir o alcance dos melhores resultados. Devem estar incluidas no plano de

tratamento de riscos as seguintes informacdes:

i. Justificativa para a selecdo das op¢es de tratamento, incluindo os beneficios
esperados a serem obtidos;

ii.  Responsaveis por aprovar e implementar o plano;

iii.  AcOes propostas;

iv.  Recursos requeridos, incluindo contingéncias;

V.  Medidas de desempenho;

vi.  Restricoes;
vii.  Relatos e monitoramento requeridos;

viii.  Prazos para execucdo e conclusdo das agoes.

O redesenho do fluxo do processo representa, por meio da notacdo BPMN, o estado
futuro (“TO BE”, do inglés, “a ser””) do processo. O redesenho do processo deve conter as

seguintes informacdes:

i.  Nome do processo;
ii.  Objetivos do processo;

iii.  Atores responsaveis pela execucédo das atividades do processo;
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iv.  Entradas e saidas (produtos) do processo;
v.  Fluxo de atividades proposto;
vi.  Conexdo entre as atividades e documentos e sistemas utilizados;
vii.  Interfaces com outros processos e as legislagdes, politicas e regras que

regulamentam a sua execugao.

Realizado o redesenho do fluxo do processo, 0 mesmo deve ser transferido para um
software apropriado, nos padrdes da notacdo BPMN, validado com o dono e responsaveis pelo

processo e, apos o0s ajustes realizados, validado com a unidade gestora.

4.1.1.4.2 Elaboracdo de manuais dos processos ou atividades criticas

A segunda etapa da fase de redesenho € a elaboragcdo e manuais dos processos ou
atividades criticas. Esta etapa é dedicada a elaboracdo dos manuais do processo conforme
padréo estabelecido pela organizacdo para registrar o passo a passo e as descri¢cOes das
atividades, os papéis e responsabilidades dos atores do processo, os sistemas e ferramentas
utilizadas e os resultados esperados com a execucdo de tais atividades. As atividades mais
complexas, ou criticas, definidas pela unidade gestora e pelo dono do processo, devem possuir
maior nivel de detalhamento e explicagdo para garantia da sua correta execucdo e atingimento
dos resultados desejados.

Os manuais sdo elaborados a partir de informacgdes coletadas durante a execugédo das
fases anteriores do ciclo de vida BPM e construgdo conjunta com os especialistas do processo.
Dependendo da necessidade da unidade gestora, 0 manual do processo pode possuir diferentes

configuracdes, porém, recomenda-se que sejam apresentadas as seguintes informacoes:

i.  Numero da atividade;
ii.  Nome da atividade;
iii.  Descricdo da atividade;
iv.  Ator responsavel pela execucéo;
v.  Fornecedor — ator responsavel pela entrada da atividade;
vi.  Insumo — entrada necessaria para iniciar a execucdo da atividade;
vii.  Produto — saida esperada apds a execucdo da atividade;

viii.  Cliente — ator responsavel pela execucdo da préximaatividade;
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iX.  Observacbes — informacdes extras relativas a atividade, como ferramentas

utilizadas, riscos expostos e legislacao regulamentadora.

Apobs a construcdo dos manuais pela equipe do projeto e especialistas, 0s mesmos
devem ser validados com a unidade gestora e dono do processo para futura disponibilizacéo,

junto ao redesenho, a equipe responsavel pela execugdo do processo.

4.1.1.5 Implementagdo e Monitoramento

A Implementacao e Monitoramento, quinta fase do modelo proposto, visaimplementar
0 processo redesenhado, e aprovado pela unidade gestora, por meio da efetiva execucdo dos
processos pelos responsaveis, a fim de que as solugbes levantadas resultem no alcance dos
ganhos e objetivos esperados pela organizagdo. Nesta fase séo implementadas tanto as
iniciativas e sugestdes do ponto de vista do gerenciamento de processos, com alteraces no
fluxo do processo em si, quanto do ponto de vista do gerenciamento de riscos, com os planos
de tratamento de riscos.

A fase de implementacdo e monitoramento é dividida em duas etapas, sendo elas:

planejamento da implementagéo e monitoramento da implementacao.

4.1.1.5.1 Planejaraimplementagéo

O planejamento da implementacdo do redesenho do processo € constituido pela
elaboracdo do plano de implementacdo do mesmo (Anexo E), a partir da disposicdo da
priorizacdo das soluc@es, redesenho do processo, plano de tratamento de riscos e estudo de
recursos necessarios, tais como sistemas de informacéo ou capacitagdo dos colaboradores. O
plano de implementacao tem como objetivo garantir que as solugdes propostas sejam de fato
efetivas e resultem no alcance dos ganhos e objetivos esperados pela organizagéo.

Dependendo da necessidade da organizagéo ou caracteristicas do processo, o plano de
implementacdo pode possuir diferentes configuracdes, porém, recomenda-se que sejam
definidas as informacdes detalhadas no Anexo E.

Ap0s a construcao do plano de implementacdo, este deve ser validado com a unidade
gestora e, caso necessario, 0s ajustes pertinentes devem ser realizados. Faz-se necessaria a

formalizacdo do processo por meio de normativa interna encaminhada para todas as areas e
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atores impactados com o redesenho do processo ou com as agdes propostas no plano de
implementacdo. Além disso, todos os envolvidos no processo devem ser capacitados para
executarem as suas atividades de acordo com o previsto no novo fluxo. Finalmente, as a¢oes
do plano de implementacéo sdo executadas, assim como 0 NOVO processo, e com o objetivo de

corrigir eventuais desvios, é feito o monitoramento da implementacéo.

4.1.1.5.2 Monitorara implementacéo

A segunda etapa da fase é o monitoramento da implementagdo do redesenho do
processo e das a¢Oes definidas no plano de implementacdo. Nesta etapa é feitaa aferi¢do regular
da implementacdo e a validagao do processo proposto. S&o coletados os dados que alimentam
os indicadores de desempenho do processo, de forma a garantir uma analise quantitativa do
alcance dos resultados esperados.

Com o monitoramento da implementacao, é possibilitada a identificacdo de novas
falhas e riscos, remanescentes ou novos, ou mesmo de futuras melhorias incrementais para
aperfeicoamento do processo. Assim, 0 monitoramento constitui uma etapa continua ou
periddica, realizada pelo gestor do processo com o intuito principal de acompanhar o status real
do processo, prever situacgdes futuras e tomar agoes preventivas.

As atividades que constituem a etapa de monitoramento da implementagéo sao:

I.  Acompanhamento do resultado das a¢cdes implementadas, por meio da coleta
de dados e mensuracdo dos indicadores de desempenho do processo;
ii.  Comparacdo dos resultados dos indicadores de desempenho da nova situagdo
atual com a anterior e com as metas previamente estabelecidas;
iii.  Elaboracdo do relatério de desempenho do processo, com a representacdo da
situacdo a qual se encontra o processo, 0s pontos fortes, 0s pontos fracos, a

avaliacdo de riscos e as oportunidades de melhoriaidentificadas.

4.1.1.6 Refinamento e Atualizacao

A Ultima etapa do ciclo de vida do modelo proposto, Refinamento e Atualizacéo,
aborda o registro das licdes aprendidas no atual ciclo de desenvolvimento do projeto e
estabelece 0os mecanismos de monitoramento de necessidade de inicio de novo ciclo de

desenvolvimento e mapeamento, ou ajuste dos processos.



56

Apos a implementacdo das melhorias resultantes de um ciclo de desenvolvimento, é
fundamental registrar, formalizar e relatar as suas entregas por meio de mecanismos
apropriados. Essa etapa prevé o levantamento de licdes aprendidas decorrentes do projeto de
gestdo de processos e riscos, bem como o armazenamento e compartilhamento dos
aprendizados, metodologia de gestéo utilizada e resultados alcancados com toda a organizacéo.

Assim, ao final do ciclo de vida do projeto, espera-se que os envolvidos no processo
percebam os beneficios alcangcados ao longo do desenvolvimento do modelo proposto, tais
como a melhor adequacéo de rotinas, a otimizagdo do tempo de execucdo do processo como
um todo e das atividades, a reducdo de custos, 0 aumento da transparéncia do processo, a
facilidade de acesso a documentacdo de rotinas, dentre outros. Também, acredita-se que ao final
do primeiro ciclo de mudancas os colaboradores estejam mais capacitados em gestdo por
processos e mais engajados na busca continua por melhorias.

A fase de refinamento e atualizacdo é constituida de quatro etapas, sendo elas:
levantamento de licbes aprendidas, apresentacdo dos resultados, identificacdo de

transformac@es do processo e realiza¢do da melhoria continua.

4.1.1.6.1 Levantar licGes aprendidas

A etapa de levantamento de ligdes aprendidas, primeira etapa da fase de refinamento
e atualizacdo, delimita o encerramento do ciclo de vida do projeto de gerenciamento de
processos. Ela visa o levantamento das licBes que foram aprendidas durante a execucao do ciclo
para documentar a vivéncia dos participantes, aperfeicoar os processos de gestdo e
desenvolvimento do modelo e evitar que os erros cometidos se repitam.

O levantamento de licdes aprendidas deve ser realizado, com auxilio do Anexo F, pelos
participantes do projeto por meio de roda de conversa em que sdo apresentadas e discutidas
informacdes sobre a execugéo e os resultados obtidos durante o projeto. Devem ser registrados
0S acontecimentos positivos e negativos durante a realizacdo do projeto, além de apontadas as
acdes que poderiam ser tomadas para corrigir, evitar ou amenizar as falhas identificadas.

Dependendo da necessidade da organizagao ou caracteristicas do processo, 0 registro
de ligdes aprendidas pode possuir diferentes configuragdes, porém recomenda-se que sejam

levantadas as seguintes informacoes:
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i.  Boas praticas— descricao das boas experiéncias e praticas realizadas durante o
projeto ou acdes que motivaram e estimularam a equipe a alcangar melhores
resultados;

ii.  Dificuldades — descricdo das experiéncias que dificultaram o andamento ou
resultados do projeto;

iii.  Ac0es corretivas —descricdo das acdes tomadas ap6s 0 acontecimento de falhas
ou dificuldades e os resultados obtidos com tais agdes;

iv.  Ac0es preventivas — descricdo das acdes que poderiam ter sido tomadas para
prevenir o acontecimento de falhas ou dificuldades no projeto;

V. Sugestdo de melhoria — sugestbes que poderiam ser adotadas durante a

execucdo do projeto com o objetivo de tornd-lo mais eficiente e/ou eficaz.

4.1.1.6.2 Apresentar resultados

A apresentacéo de resultados, segunda etapa da fase de refinamento e atualizacdo,
formaliza o encerramento do projeto e apresentar os resultados alcangados durante a sua
execucdo. Ela permite a avaliacdo do dono do processo e da unidade gestora quanto aos
resultados atingidos durante todo o ciclo de vida do projeto.

Nesta etapa devem ser consolidadas e arquivadas as entregas formais e a
documentacéo gerada pelo projeto em um local apropriado (fisico e/ou virtual), apresentados
na reunido de encerramento do projeto os resultados alcangados, publicadas as entregas formais
do projeto para toda a organizacao, via mecanismo apropriado, e documentado formalmente o

encerramento do projeto.

4.1.1.6.3 Identificar transformagdes do processo

Ao longo do tempo, qualquer processo esté sujeito a necessidade de mudangas, seja
por pressdes externas (politicas, estratégicas, tecnologicas etc.) ou internas (percepcfes de
oportunidades de melhoria, mudancas de quadro de funcionarios etc.). Assim, é necessario que,
apos o encerramento formal do ciclo de vida do projeto, procedimentos de monitoramento
estejam ativos para avaliar necessidades de mudanca e de atualizacdo de processo.

A etapa de identificacdo de transformacgdes do processo visa a constatagdo de uma
eventual necessidade de acao corretiva com base no monitoramento continuo do desempenho

do processo. Esta etapa tem como objetivo evitar que o0 processo se torne obsoleto a partir da
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identificacdo de necessidades de melhoria que o impactem ou analises criticas periodicas quanto

ao desempenho do mesmo.

A identificacédo de necessidades de melhoriapode ser realizadaa partir da:

Vi.

Vii.

Verificacdo de variacbes indesejadas nos indicadores de desempenho do
processo;

Identificacdo de novas legislagdes regulamentadoras do processo;

Deteccéo de mudancas na equipe gestora da organizagéo;

Identificacdo de mudancas expressivas nas politicas de trabalho advindas da
gestdo estratégica da organizagéo;

Identificacdo de mudancas advindas de atores externos ao processo ou
organizacao;

Identificacdo de dificuldades de operagéo do processo relatada pelos atores do
mesmo;

Identificacdo de dificuldades de utilizacdo dos indicadores que representam o

desempenho do processo.

Quanto a analise critica periddica do desempenho do processo, devem ser realizados:

Estabelecimento do responséavel pela andlise critica do desempenho do
processo;

Estabelecimento da periodicidade da analise critica, independente da
identificacdo da necessidade de melhorias;

Em caso de conformidade, registro e notacéo de conformidade no manual do
processo;

Em caso de ndo conformidade, registro e notacdo no manual do processo e
inicio da etapa de melhoriacontinua, a fim de avaliar a necessidade de criacao

de novo ciclo de gestdo do processo ou ajustes nos documentos do mesmo.

41.1.6.4 Realizar melhoriacontinua

A melhoriacontinua, Gltimaetapa do ciclo de vida do projeto, deve ser realizada apds

a identificacéo de transformacdes significativas no processo que possam comprometer o seu
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desempenho. Para que adequacdes ou implementacGes de solugdes sejam incorporadas nos
diagramas e documentacdes, qualquer alteracdo que impacte no processo precisa ser
comunicada a equipe responsavel pela atualizagcdo dos seus fluxos e manuais.

Dessa forma, conforme a intensidade da mudanca, a equipe deve verificar a
necessidade de iniciar um novo ciclo de transformacdo do processo ou de simplesmente
executar ajustes corretivos a nivel operacional. Caso a mudanca seja em tarefas ou atividades
que ndo geram impacto em nivel estratégico ou alteracdo no fluxo do processo, a mudanca pode
ser realizada e encaminhada a equipe responsavel pela atualizacao dos manuais. Caso contrario,
deve-se iniciar um novo ciclo de transformacéo de processo com a elaboragdo de um plano de

acao para adequacéo deste.

4.2 RESULTADOS OBTIDOS

O modelo conceitual de gerenciamento de riscos integrado ao gerenciamento de
processos de negodcios na administragcdo da saude publica proposto pelo presente trabalho
incorpora as técnicas relacionadas ao gerenciamento de riscos, desenvolvidas pela ABNT
(Associacdo Brasileira de Normas Técnicas), com a metodologia de gerenciamento de
processos de negdcios desenvolvida pela UFSC (Universidade Federal de Santa Catarina) para
a administracdo do Ministério da Saude. Como resultado da integracdo de duas metodologias
consolidadas em suas areas de conhecimento, origina-se um modelo capaz de aumentar 0s
niveis de controle e performance de processos de uma organizacao enquanto controlam-se 0s
riscos que possam impactar o seu desempenho.

Além da metodologia de gerenciamento de riscos, ISO 31000, desenvolvida pela
ABNT (2018), foram avaliadas outras duas metodologias: o Gerenciamento de Riscos
Corporativos — Estrutura Integrada, do COSO (2007) e o Gerenciamento de Riscos de Projeto
— Guia PMBOK, do PMI (2017). Concluiu-se que as trés metodologias de gerenciamento de
riscos podem ser adaptadas e integradas a metodologia de gerenciamento de processos da
UFSC. Porém, por possuir maior aderéncia entre as fases e etapas das metodologias e ser
simples, objetiva e indicada tanto para a gestdo de riscos de processos administrativos quanto
para gestdo de riscos de projetos, foi escolhida a norma ISO 31000 como base de gestdo de
riscos do modelo.

O modelo conceitual proposto possui a mesma estrutura base da metodologia de

gerenciamento de processos de negécios da UFSC, um formato de ciclo de vida de projeto com



60

seis fases, iniciado a partir da necessidade de um processo alcancar resultados consistentes e

alinhados com os objetivos estratégicos da organizacdo. As seis fases do modelo séo:

i.  Planejamento: tem como objetivos permitir a compreensdo da demanda, do
escopo e dos resultados esperados com o projeto, definir a estrutura de apoio
que facilita o compartilhamento de informacdes e a tomada de decisdo e
planejar o cronograma de execucgéo do projeto;

ii.  Desenho do processo: tem como objetivo obter o0 mapa do fluxo do processo
nos padrdes da notacdo BPMN e identificar os riscos que possam impactar o
desempenho e os resultados esperados pela organizagdo com o processo.

iii.  Andlise, Diagnostico e SolugBes: sdo identificadas as atividades que possuem
maior impacto no desempenho do processo, analisados e avaliados 0s riscos e
desenvolvidas propostas de solucdes de melhoriae tratamento de riscos com o
objetivo de aumentar a eficiéncia, a eficaciae a seguranga do processo.

iv.  Redesenho: tem como objetivos modelar o estado futuro do processo com as
solucbes priorizadas da fase anterior e preparar os planos de tratamento de
riscos.

v. Implementacdo e Monitoramento: € gerado, implementado e monitorado o
estado futuro do processo e o plano de implementacéo, a fim de que as solugdes
levantadas resultem no alcance dos ganhos e objetivos esperados pela
organizacéo.

vi.  Refinamentoe Atualizagdo: sdo registradas as licbes aprendidas no atual ciclo
de desenvolvimento do projeto e estabelecidos 0s mecanismos de
monitoramento de necessidade de inicio de novo ciclo de desenvolvimento e

mapeamento ou ajuste dos processos.

Ainda que o modelo conceitual proposto ndo tenha sido aplicado na praticaapos a sua
construcdo para validacdo dos resultados esperados, acredita-se que, por ter sido embasado em
duas metodologias referéncias em suas areas de conhecimento e com resultados comprovados,
0 modelo possibilite a alavancagem dos resultados dos processos e da organiza¢do quando
aplicado.

Estima-se que o modelo, quando aplicado, permita atingir um aumento no nivel de

eficiéncia e desempenho em toda a organizagdo por meio da melhoria dos processos e
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atividades, melhoria e adequacéo das rotinas, otimizacao dos tempos de execucao, reducdo de
custos, aumento da visibilidade e transparéncia dos processos, facilidade de acesso as
documentacOes e padrbes dos processos, engajamento e capacitacdo dos colaboradores e
aumento da consciéncia quanto a importanciada gestao de riscos, eventos que podem impactar
positiva ou negativamente o alcance dos objetivos dos processos e da organizagdo como um

todo.



62

5 CONCLUSAO E RECOMENDACOES

Considera-se que o objetivo principal deste trabalho foi alcangado com a elaboracéo
do modelo conceitual de gerenciamento de riscos integrado ao gerenciamento de processos de
negécios aplicavel a area da satde publica.

Um namero crescente de organizacdes tem adotado o Gerenciamento de Processos de
Negdcios (BPM) como conjunto de técnicas que permite a melhoria continuae iterativa de seus
processos e de toda a organizacéo, tornando-a mais eficiente, eficaz, efetiva e flexivel. Contudo,
mesmo tendo seus processos gerenciados, as organizacdes podem enfrentar eventos ou
condigOes incertas na execucdo das atividades de seus processos. Estes eventos e condigOes
incertas s&o0 comumente chamados de riscos e, se ndo gerenciados apropriadamente, podem
afetar diretamente a realizacdo ou alcance dos objetivos da organizacdo. Neste contexto, o
gerenciamento de processos e 0 gerenciamento de riscos na administracdo publica buscam
preencher as lacunas da alta burocratizacdo de suas estruturas e processos governamentais,
potencializar a probabilidade do alcance dos seus objetivos organizacionais e prestar servi¢os
de excelénciaa populacéo.

Por meio de uma abordagem teérica, o presente trabalho elaborou um modelo
conceitual a partir de duas metodologias de referéncia em suas &reas de conhecimento,
gerenciamento de processos de negdcios e gerenciamento de riscos, com o objetivo de
disponibilizar para a academia e para a administracao da satde publica um modelo capaz de
aumentar os niveis de controle e performance de processos da organizacéo enquanto controlam-
Se 0S riscos que possam impactar o seu desempenho. Para tal, segmentou-se o objetivo geral do
trabalho em trés objetivos especificos, sendo 0s objetivos: (i) descrever abordagens de
gerenciamento de riscos aplicaveis ao gerenciamento de processos de negdécios; (ii)
identificar, dentre as abordagens de gerenciamento de riscos estudadas, a mais adequada para
ser integrada ao gerenciamento de processos de negocios na administracdo da saude publica;;
(iii) enunciar as caracteristicas da gestdo da saude publica; e (iv) indicar atividades
sistematizadas que integrem o gerenciamento de riscos ao gerenciamento de processos de
negocios aplicaveis a administracao da salde.

Na Fundamentacdo Teorica, além dos conceitos que baseiam este trabalho, como
gerenciamento, modelagem e notacdo de processos de negédcios, ciclo de vida BPM e
administracdo publica, foram descritas trés conceituadas metodologias de gerenciamento de

riscos. Mais a frente, na segdo “3.2.3 Etapa 3: Analise e comparacdo dos métodos de
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gerenciamento de riscos”, estas metodologias foram analisadas e comparadas e foram
identificadas aquelas que séo aplicaveis ao gerenciamento de processos de negocios. Conclui-
se entdo que o objetivo especifico (i) foi atingido e que as trés abordagens descritas poderiam
ser aplicadas ao gerenciamento de processos de negécios.

Ainda na secdo 3.2.3, aléem de analisadas e comparadas as metodologias de
gerenciamento de riscos, uma delas foi escolhida para ser integrada ao gerenciamento de
processos de negdcios na administracao publica, a Norma ISO 31000. Desta forma, o objetivo
especifico (ii) foi atingido.

Na fundamentagdo tedrica, se¢do 2.6, foram descritas as caracteristicas da
administracdo pablica brasileira, mais especificamente da administracdo de saude, cenario o
qual o presente trabalho esta inserido, uma vez que o modelo conceitual proposto é baseado na
metodologia de mapeamento de processos de negdcios desenvolvida pela UFSC a partir de uma
demanda especifica da administracdo da saude publica nacional. O objetivo especifico (iii)
busca fornecer uma contextualizacdo do cenario e caracteristicas deste tipo de organizacéo e
dos seus sistemas de gestdo, portanto este objetivo foi atingido.

Na secédo 4.1.1, onde foi introduzido o modelo conceitual, foram apresentadas as suas
fases que integram a metodologia de gerenciamento de processos de negdcios com a
metodologia de gerenciamento de riscos escolhidas. Estas fases sdo compostas por etapas e
atividades sistematizadas que incorporam uma metodologia a outra e resultam em um modelo
coeso e aplicavel a administracao da saude publica. Desta forma, o objetivo especifico (iv) foi
atingido.

Por fim, o objetivo geral do trabalho de propor um modelo conceitual de
gerenciamento de riscos integrado ao gerenciamento de processos de negocios na area da satde
publica foi atingido a partir da apresentacao e discussao do capitulo 4. Foram detalhadas as
fases do ciclo de vida do modelo proposto, onde foram apresentados os seus objetivos,

ferramentas e métodos a se utilizar, além dos resultados esperados com a sua aplicacao.

5.1 CONTRIBUICOES DA PESQUISA

O modelo conceitual proposto neste estudo apresenta uma contribuicdo pratica
destinada aos 6rgédos publicos que buscam uma abordagem estruturada de gerenciamento de
processos de negdcios integrada ao gerenciamento de riscos. Ressalta-se que esta € uma
obrigacdo de todas as instituicdes vinculadas ao Poder Executivo Federal definida pela

Instrucdo Normativa Conjunta n® 01/2016, que impde a aplicacédo, controle e revisao dos seus
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controles internos de gestdo, tendo como principio o levantamento, a avaliacdo e a gestao dos
riscos que tenham a possibilidade de atingir os objetivos tragados tanto pela propria instituicéo
guanto pelo poder publico como um todo.

Destaca-se que esta monografia contribui como um trabalho relevante para a academia,
mais especificamente para a Engenharia de Producdo e as suas subareas de Engenharia do
Trabalho, ao aprofundar o conhecimento de gerenciamento de processos de negdcios, e
Engenharia Organizacional, ao discutir e aprofundar o conhecimento em avaliagdo de
desempenho organizacional e gestdo de riscos. O trabalho contribui também ao Departamento
de Engenharia de Producdo da UFSC, ao expandir e aprofundar as discussdes quanto a
metodologia de gerenciamento de processos desenvolvida inicialmente no Departamento para
atender uma demanda do Ministério da Saude.

Por fim, o desenvolvimento deste trabalho contribuiu também para o desenvolvimento
de capacidades académicas ao pesquisador e para a sociedade, uma vez que a implantagéo do
modelo proposto em 6rgédos publicos resulta em melhores servigos prestados a populagéo.

5.2 RECOMENDACOES DE TRABALHOS FUTUROS

A realizacdo deste trabalho, aponta as seguintes de recomendacdes de estudos futuros:

i.  Aplicar o modelo conceitual proposto em um caso pratico, a fim de confirmar
0s resultados previamente estimados;
ii.  Avaliar outras metodologias de gerenciamento de riscos como alternativas a
integracdo ao gerenciamento de processos de negdcios;
iii.  Awvaliar outras técnicas e ferramentas complementares para serem integradas
ao modelo conceitual proposto;
iv.  Avaliaroutras metodologias de gerenciamento de processos de negdcios como

alternativas a gestdo de processos da administracdo publica.

Por fim, espera-se que este trabalho influencie a realizacdo de novas pesquisas e o
desenvolvimento de modelos e metodologias complementares ao gerenciamento de processos
de negdcios integrado ao gerenciamento de riscos, com o intuito de disseminar o conhecimento
no assunto e melhorar os sistemas de gerenciamento das organizac@es, tanto publicas quanto

privadas.
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ANEXO A — Tabela de atividades criticas do processo

A tabela de atividades criticas do processo é utilizada para elencar e organizar as

atividades criticas de acordo com o objetivo estratégico e o impacto resultante no processo. Um

impacto elevado pode estar associado ao desempenho percebido da organizacdo, ao

cumprimento de normas vitais ou mesmo a manutencao da imagem publica da organizacao.

O preenchimento da tabela de atividades criticas (Quadro I) é realizado com base nas

seguintes caracteristicas percebidas:

I.  Nome do processo — nome definido no escopo do projeto;

ii.  N°-—numeracdo da atividade criticaidentificada, de acordo com o desenho do

mapa do processo;

iili. Atividade — nome da atividade;

iv.  Analise critica — motivo da classificacdo como atividade critica, sendo as

principais:

a.
b.

C.

e

f.

N&o agregue valor;

Constitui gargalo no processo;

Envolve custos elevados;

Impacte na percepcéo de qualidade de clientes do processo;

Impacte em outros eventuais objetivos estratégicos apontados pelo
Gestor de Processo, por exemplo: impactos ambientais, politicos, de
climaorganizacional;

Esteja relacionadaa riscos importantes de falha.

v. Impacto conforme percepgéo subjetiva consensual entre os especialistas e do

dono do processo conforme a escala a seguir:

a
b.
C.
d.

e.

5 = extremamente grave;
4 = muito grave;

3 = grave,

2 = pouco grave;

1 = sem gravidade;

vi.  Justificativa— motivo da classificacdo como atividade critica e razdo da nota

de impacto.



Quadro IV - Tabela de atividades criticas do processo
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Fonte: UFSC (2019)
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ANEXO B - Tabela de analise de risco

A tabela de andlise de risco auxilia, na fase de analise, diagndstico e solucdes, a avaliar
0s riscos e prioriza-los. A tabela (Quadros Il e 1ll) fornece insumos para avaliacdo e sele¢éo
dos tratamentos de riscos pertinentes e ao desenvolvimento de solugdes de melhorias. A matriz
de avaliacdo de riscos (Figura I) auxilia o processo de avaliacdo dos niveis de risco, inerentes
ou residuais, a partir da analise de Probabilidade, Impacto e Eficaciados controles discutidas a
sequir.

As técnicas de analise podem ser qualitativas, quantitativas ou uma combinacgdo destas,
dependendo das circunstanciase do uso pretendido. Os seguintes campos da tabela devem ser

preenchidos:

I.  Nome do processo — nome definido no escopo do projeto;

ii.  N°—numeracéo do risco identificado;

iii.  Descricdo do risco — descricdo objetiva, clara e completa da falha, problema
OU risco para 0 processo;

iv.  Classificagdo do risco — tipo de risco, definido com base nas classificacfes
estabelecidas no planejamento do projeto;

v. Atividades afetadas — nome e nimero das atividades impactadas caso 0 risco
se concretize;

vi.  Probabilidade — definicdo, com base em escala padronizada e experiéncia
prévia do dono e especialistas do processo, da probabilidade de ocorrer o
evento de risco. Esta analise pode ser feita também na perspectiva da
frequéncia de ocorréncia do evento que impacta o processo e as suas atividades.
A probabilidade dos eventos e consequéncias € definida conforme a escala a
seguir:

a. 5= muito provavel, quase certo —evento ocorrerade formainequivoca.
As circunstancias indicam claramente a possibilidade;

b. 4 =provavel —evento ocorre com certaregularidade. As circunstancias
indicam forte possibilidade;

c. 3 = possivel — evento podera ocorrer com uma certa frequéncia. Os

indicios sdo de ocorréncia moderada;
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viii.

Xi.
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d. 2 = pouco provavel — evento podera ocorrer de forma inesperada ou
casual. Contudo, as circunstancias indicam pouca possibilidade de
ocorréncia;

e. 1=muitopouco provavel —em situacdes excepcionais, 0 evento podera
até ocorrer, mas nada nas circunstancias indica essa possibilidade.

Impacto — definigdo da natureza e magnitude das consequéncias do evento de
risco ao processo, as atividades e ao atingimento dos objetivos do processo
como um todo. O nivel de impacto deve ser definido conforme a escala a
seguir:

a. 5=muitosignificativo, catastrofico —impacto terminal para o processo.
N&o consegue ser revertido;

b. 4 =significativo—impacto grande no processo. Reversdo muito dificil;

c. 3 =moderado — efeito razoavel sobre o processo, mas 0 mesmo ainda
pode ser recuperado;

d. 2 =baixo — efeito com pouca relevanciapara 0 processo;

e. 1 =minimo- pouquissimo efeito sobre o processo.

Escore de risco — pontuacdo calculada a partir da multiplicacdo da
“Probabilidade” pelo “Impacto”. Quanto maior 0 escore, maiscritico é o risco.
Nivel de risco inerente — determinacéo qualitativa do nivel de risco a partir do
escore de risco. O nivel de risco é definido conforme a escala a seguir:

a. Escore>20 = risco extremo;

b. 12> Escore> 20 = risco alto;

C. 5>Escore> 12 =risco médio;

d. Escore < 5 =risco baixo.

Descricao dos controles — descrigdo dos mecanismos de controle existentes, se
houver algum, para atenuar os riscos descobertos pelo mapeamento;

Eficacia dos controles — definicdo do nivel de confianga dos controles
existentes. Deve ser estabelecido pelo dono do processo com base nas suas
experiéncias pregressas. Este nivel representa a efetividade dos mecanismaos
existentes em atenuar a probabilidade e/ou impacto do risco encontrado. A
eficaciados controles é definida conforme a escala a seguir:

a. 0,2 = muito alta— controles implementados podem ser considerados a

"melhor préatica", mitigando todos os aspectos do risco;



Xii.

Xiii.

Xiv.

72

0,4 = alta — controles implementados e sustentados por ferramentas
adequadas e, embora passiveis de aperfeicoamento, mitigam o risco
satisfatoriamente;

0,6 = média — controles implementados mitigam alguns aspectos do
risco, mas nao contemplam todos os aspectos relevantes do risco devido
a deficiéncias no desenho ou nas ferramentas utilizadas;

0,8 = baixa — controles com abordagem ad hoc, tendem a ser aplicados
caso a caso, a responsabilidade é individual, havendo elevado grau de
confianc¢a no conhecimento das pessoas;

1 = muito baixa — controles inexistentes, mal desenhados ou mal

implementados, ndo funcionais.

Escore de risco residual — pontuacgéo calculada a partir da multiplicacdo do

“Escore de risco” pelo “Efic4cia dos controles”. O escore de risco residual

mede a criticidade do risco inerente mediante aplicacdo dos controles

existentes e quanto maior o escore de risco residual, mais critico é o risco.

Nivel de risco residual — determinacéo qualitativa do nivel de risco residual a

partir do escore de risco residual. O nivel de risco residual é definido conforme

a escala a seguir:

a.
b.
C.
d.

Escore > 20 = risco extremo;
12 > Escore > 20 =risco alto;
5 > Escore > 12 =risco médio;

Escore < 5 =risco bhaixo.

Estratégia de acdes — dado o nivel de risco residual e as politicas estratégicas

de respostaaos riscos, breve descri¢cdo de como proceder caso ocorra o evento

gerador do risco.

Quadro V - Tabela de analise de riscos (parte 1)

Nome do Processo

Descrigdo do | Classificacdo do Atividades Escore de Nivel de Risco

Risco

Risco

Probabilidade | Impacto

Afetadas Risco Inerente

Fonte: Adaptado de UFSC (2019).




Quadro VI - Tabela de analise de riscos (parte 2)
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Fonte: Adaptado de UFSC (2019).

Figura 12 - Matriz de avaliacdo de risco

5 10

Risco Médio

Risco Médio

Significativo
5

8

Risco Médio

6 9

Risco Médio Risco Médio

Moderado | Significativo

6 8 10

Baixo
2

Risco Médio Risco Médio Risco Médio

5

Risco Médio
1 2 3 4 5
Muito Pouco Pouco , 3 Muito
} ) Possivel Provavel ]
Provavel Provavel Provavel

Fonte: Adaptado de UFSC (2019).
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ANEXO C - Tabela de desenvolvimento de solucdes

A tabela de desenvolvimento de solucGes € utilizada desde o inicio da fase de desenho
do processo com o objetivo de auxiliar no levantamento e apontamento de agdes de melhorias
nos processos, uma vez que nenhuma sugestdo de solucdo deve ser perdida. A partir do
levantamento de possiveis solucbes de melhoria, as mesmas devem passar pelo processo de
analise criticadas solugdes propostas, cujo objetivo é prioriza-las de acordo com uma série de
criterios.

Os seguintes campos da tabela (Quadros IV e V) devem ser preenchidos:

i.  Nome do processo — nome definido no escopo do projeto;

ii.  N°-numeragéo da solucao proposta;

iii.  Descricdo do problema — descri¢cdo do evento, causa ou consequéncia que deu
origem aideia;

iv.  Descricdo da solucdo — breve descricdo da solucdo proposta, elencando 0s
aspectos que devem ser considerados na sua implementacdo e os resultados
esperados;

v. Atividades do processo relacionadas — nome e nimero das atividades
relacionadas a melhoria;

vi.  Beneficio da implementacdo — descricdo dos beneficios esperados com a
implementacéo da solucéo;

vii.  Impacto da solucdo — definicdo qualitativa do impacto da melhoria (baixo,
médio ou alto);

viii.  Tipo de melhoria— definicdo do tipo de melhoria, dentre as opgdes:
a. Fluxo e Regra de Negécio;
b. Organizagéo e Pessoas;
c. Sistemae Infraestrutura;
d. Normas e Legislacéo;
e. Gestdo de Riscos.
iX.  Impacto da ndo implementacéo —descricao dos efeitos gerados caso a melhoria

ndo seja implementada;
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X.  Critério de priorizagdo — grau de priorizagdo da sugestdo de melhoria gerado
pela multiplicacéo dos fatores Gravidade, Urgéncia e Tendéncia da Matriz
GUT;
xi.  Tempo para inicio da implementacdo — definicdo do momento de inicio da
implementacédo da melhoria;
xii.  Responsavel pela implementacdo — definicdo da pessoa ou pessoas

responsaveis pela implementacao da melhoria.

Quadro VII - Tabela de desenvolvimento de solucdes (parte 1)

Fonte: Adaptado de UFSC (2019).

Quadro VIII - Tabela de desenvolvimento de solugdes (parte 2)

Fonte: Adaptado de UFSC (2019).
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ANEXO D — MatrizGUT

O método GUT (Gravidade, Urgéncia e Tendéncia) é utilizado na priorizacdo das
estratégias, tomadas de decisdo e solugdes de problemas de organizacdes. Ele pode ser utilizado
em conjunto com o conceito de gerenciamento de portfolio de projetos pois permite identificar
de forma simples quais projetos sdo prioritarios. No presente modelo, as sugestdes de melhoria
sdo interpretadas como projetos, 0s quais possuirdo o nivel de priorizacao definido pela analise
da matriz GUT.

E comum o método GUT, representado por uma matriz, ser usado para atacar
problemas administrativos. A gravidade trata do problema sobre pessoas, resultados etc. A
urgéncia se relaciona com o tempo para resolver o problema. Ja a tendéncia permite avaliar o
crescimento, a reducdo ou o desaparecimento do problema.

Gravidade: é analisada de acordo com a intensidade ou impacto que o problema pode
causar se ndo for solucionado. Os danos podem ser avaliados quantitativamente ou
qualitativamente. Um problema grave pode ocasionar a faléncia da sua empresa, na perda de
clientes importantes ou mesmo em danificacdo da imagem publica da organizacao.

Urgéncia: é analisada de acordo com o prazo para resolver determinada situacao.
Considera-se como problemas urgentes prazos definidos por lei ou o tempo de resposta para
clientes.

Tendéncia: € analisada pelo padrdo ou tendéncia de evolucdo da situacdo. Os
problemas podem ser analisados considerando o impacto que ocorre no caso da ndo execucao
da solucdo. Representa o potencial de crescimento do problema, ou seja, a probabilidade do
problema se tornar maior com o passar do tempo.

O método GUT possui 0s seguintes passos:

I.  Listar ideias, sugestdes ou projetos;
ii.  Atribuir uma nota, de 1 a 5, para a gravidade de cada ideia, sendo utilizada a
seguinte escala:
a. 5 =extremamentegrave;
b. 4 =muito grave;
c. 3 =grave,
d. 2=pouco grave;

e. 1=sem gravidade).
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iii.  Atribuir uma nota, de 1 a 5, para a urgéncia de cada ideia, sendo utilizada a

seguinte escala:

a. 5= precisade acdo imediata;

b. 4 =2¢urgente;

c. 3 =0 maisrapido possivel,

d. 2 =pouco urgente;

e. 1=pode esperar;

iv.  Atribuir uma nota, de 1 a 5, para a tendéncia de cada ideia, sendo utilizada a

seguinte escala:

a. 5=irapiorar rapidamente;

b. 4 =ir&piorar em pouco tempo;

c. 3=irapiorar;

d. 2=iréapioraralongo prazo;

e. 1=ndo ird mudar.

v.  Multiplicar os resultados (gravidade x urgéncia x tendéncia) de cada ideia;

vi.  Priorizar as ideias com base no maior valor obtido com a multiplicacao.

Ao final, sera possivel realizar a priorizagdo das acdes com base nos aspectos da

organizacdo/projeto mais impactante. O Quadro VI resume a classificacdo sugerida para a

matriz GUT.

| MATRIZ GUT

Quadro VI - Matriz GUT

Sem gravidade.

N&o tem pressa.

pede até melhorar.

G u T
Ptos Gravidade Urgéncia Tendéncia GxUxT
Consequéncias se Prazo para tomada Proporcao do
nada for feito. de decisdo. problema no futuro.
Os prejuizos ou ) Se nada for feito, o
5 dificuldades sdo E necessdria uma agravamento da 5x5x5
extremamente agao imediata. situacao sera 125
graves. imediato.
i Com alguma Vai piorar 4x4%x4
A Multo: graves; urgéncia. em curto prazo. 64
3 Grav 0O mais cedo Vai piorar 3x3x3
Naes: possivel, em médio prazo. 27
Pode esperar um Vai piorar 2%x2x2
% EouCo graves. pouco. em longo prazo. 8
N3o vai piorar ou 1x1x1

Fonte: Daychoum (2011).
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ANEXO E - Tabela de planejamento da implementacéo das solucdes

A tabela de planejamento daimplementacdo das solucdes é uma ferramenta que auxilia

na gestdo das propostas de melhorias para 0s processos ou atividades. Para garantir a

implementacdo das solucgdes, sdo estabelecidos nesta planilha: objetivos, responsaveis, prazos,

indicadores, metas e riscos associados a implementacao.

Dependendo da necessidade da organizagdo ou caracteristicas do processo, o plano de

implementacdo (Quadros VII, VIII, IX e X) pode possuir diferentes configuracdes, porém,

recomenda-se que sejam definidas na tabelaas seguintes informagoes:

Vi.
Vil.

viii.

Xi.

Processo — processo ou atividade referentes a acéo;
Acao de melhoria— propostade melhoria ou tratativa de risco para o processo
ou atividade;
Objetivo — expressa os resultados desejados, refletindo as situacfes a serem
alteradas pela implementacao da melhoria propostae de suas acdes. Declaram
e comunicam os aspectos da realidade que serdo submetidos a intervencdes
diretas;
Nome da acdo — esforco temporario empreendido com um objetivo
preestabelecido, definido e claro. Tem inicio, meio e fim definidos, duracédo e
recursos limitados, em uma sequéncia de atividades relacionadas;
Responsavel — aquele capaz de responder pelos seus proprios atos ou pelas
acdes de outras pessoas, ou seja, € quem assume a responsabilidade pela acéo;
Recursos — conjunto de recursos necessarios para a implementacédo da acéo;
Restrigdes — conjunto de restricdes que limitar a implementacao da agéo;
Status da acdo — condicdo da acdo em relacdo ao planejado;
Data de inicio— data planejada de inicio da implementacédo da a¢éo;
Data de fim — data planejada para finalizacdo da implementacdo da agéo;
Indicadores — parametros que permitem identificar, mensurar, acompanhar e
comunicar a evolugdo da intervencdo proposta. Devem ser passiveis de
apuracao periodica, de forma a possibilitar a avaliacdo da intervencao.

a. Descricdo dos indicadores — definicdo do que o indicador pretende

verificar;

b. Formula— equacédo ou formulade calculo do indicador;
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c. Status do indicador — situacdo atual do indicador, base de comparacéao
para definicdo da sua meta;

Meta — expressa a medida de alcance do objetivo. Um mesmo objetivo pode
apresentar mais de uma meta em funcdo da sua relevancia, ao mesmo tempo
em que é recomendavel estabelecer metas que expressem os desafios a serem
enfrentados. As metas devem ser especificas, mensuraveis, atingiveis, realistas
e temporais.

a. Descricdo da meta — detalhamento da meta;

b. Quantificador —quantificagdo da metana mesma unidade de medidado
status do indicador;

c. Pardmetro—indicacdo de acréscimo ou decréscimo da metaem relacdo
ao status do indicador, de acordo com a unidade de medida
estabelecida.

Acompanhamento do indicador — panorama da situacdo no momento da
verificacéo;

Acompanhamento da meta — panorama acumulado de atingimento da meta;
Anaélise de riscos — eventos ou fatores que podem ajudar ou impedir a a¢do de
atingir os seus objetivos;

Anélise critica da evolucdo da acdo — eventos ou fatores que justificam o

estagio atual de atingimento da meta.

Quadro IX - Tabela de planejamento da implementacéo das solucdes (parte 1)

Processo

Acdo de Melhoria Objetivo Nome da Agdo Responsavel

Fonte: Adaptado de UFSC (2019).

Quadro X - Tabela de planejamento da implementacao das solugdes (parte 2)

Recursos

Restricdes Status da Agao Data de Inicio Data de Fim

Fonte: Adaptado de UFSC (2019).
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Quadro XI - Tabela de planejamento da implementacao das solucdes (parte 3)

Fonte: Adaptado de UFSC (2019).

Quadro XII - Tabela de planejamento da implementacao das solugdes (parte 4)

Fonte: Adaptado de UFSC (2019).
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ANEXO F - Tabela de li¢cGes aprendidas

A tabelade ligbes (Quadro XI) aprendidas deve ser preenchida pela equipe de projeto,
dono do processo e participantes convidados por meio de roda de conversa em que sdo
apresentadas e discutidas informac0es sobre a execugdo e os resultados obtidos durante o
projeto. Devem ser registrados os acontecimentos positivos e negativos durante a realizagdo do
projeto, além de apontadas as agfes que poderiam ser tomadas para corrigir, evitar ou amenizar
as falhas identificadas. Esta ferramenta visa garantir uma execugao mais precisa de um futuro
projeto.

Dependendo da necessidade da organizacao ou caracteristicas do processo, o registro
de ligdes aprendidas pode possuir diferentes configuracdes, porém, recomenda-se que sejam

levantadas e preenchidas as seguintes informacdes:

i.  N°-numeracdo da licdo aprendida;

ii.  Boas préaticas— descricdo das boas experiéncias e praticas realizadas durante o
projeto ou a¢des que motivaram e estimularam a equipe a alcancar melhores
resultados;

iii.  Dificuldades — descricdo das experiéncias que dificultaram o andamento ou
resultados do projeto;

iv.  Ac0es corretivas —descricdo das acOes tomadas apds o acontecimento de falhas
ou dificuldades e os resultados obtidos com tais agdes;

v.  Ac0es preventivas — descrigdo das acOes que poderiam ter sido tomadas para
prevenir o acontecimento de falhas ou dificuldades no projeto;

vi. Sugestdo de melhoria — sugestdes que poderiam ser adotadas durante a

execucdo do projeto com o objetivo de torna-lo mais eficiente e/ou eficaz.

Quadro XIII - Tabela de licdes aprendidas

Sugestoes de

Ne Boas Praticas Dificuldades Acles Corretivas | AgOes Preventivas .
Melhoria

Fonte: Adaptado de UFSC (2019).
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