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RESUMO

Devido ao ambiente de negdcios altamente volatil e competitivo para empresas
de Tecnologia da Informacao, a gestao financeira se faz importante para a sustenta-
cao da viabilidade de seus negocios. Dentro deste cenario, objetivo do presente tra-
balho é analisar os riscos operacionais relativos ao processo de execucao financeira
de uma prestadora de servicos de Tecnologia da Informagédo. Para tal, realizou-se
uma pesquisa de natureza exploratéria, aplicada, com estudo de caso e abordagem
predominante qualitativa. As técnicas utilizadas para o desenvolvimento do traba-
lho consistiram em reviséo bibliografica sobre o tema, coleta de dados na empresa,
desenvolvimento de questionario e entrevistas com 08 especialistas decisores da em-
presa e a adogdo da ferramenta FMEA para a andlise dos riscos. Como resultado
principal, o trabalho revela os principais riscos operacionais relacionados aos proces-
sos do departamento financeiro da empresa. Além disso, é proposto um plano de
acao e operacionalizagao para a gestao desses riscos. Os resultados apresentados
buscam contribuir para a definicdo de estratégias eficazes de gestao de riscos a fim
de minimizar a probabilidade de ocorréncia dos riscos operacionais dos processos do
departamento financeiro e/ou a gravidade de seus impactos na operacao financeira
da empresa.

Palavras-Chave: 1. Processos. 2. Tecnologia da Informacéao. 3. FMEA. 4. Risco.



ABSTRACT

Due to the highly volatile and competitive business environment for Information
Technology companies, financial management is essential for sustaining the viability
of their businesses. Within this context, the objective of this work is to analyze the op-
erational risks related to the financial execution process of an Information Technology
service provider. To this end, an exploratory, applied research was conducted, with
a case study and a predominantly qualitative approach. The techniques used for the
development of this work included a literature review on the subject, data collection in
the company, development of a questionnaire, and interviews with 08 decision-making
specialists from the company, and the adoption of the FMEA tool for risk analysis. As
the main result, the work reveals the main operational risks related to the processes of
the company’s financial department. Additionally, an action and operationalization plan
for managing these risks is proposed. The presented results aim to contribute to the
definition of effective risk management strategies to minimize the likelihood of occur-
rence of operational risks in the financial department’s processes and/or the severity
of their impacts on the company’s financial operations.

Keywords: 1. Process. 2. Information Technology. 3. FMEA. 4. Risk
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1 INTRODUGAO

1.1 CONTEXTUALIZACAO

A rapida evolucao do setor de Tecnologia da Informacéao (TI) e a consequente
transformacéo digital tém impulsionado as organiza¢des a adaptar-se continuamente
a um ambiente de negocios em constante mudanca (EZ-ZAIDI; GHANDARI, 2023).

No universo dinamico da Tl, a solidez financeira de uma empresa prestadora de
servigos desse segmento € a espinha dorsal que sustenta sua viabilidade no mercado.
A gestao financeira, ao tratar da alocacao de recursos, do gerenciamento de fluxos de
caixa e da manutencao da saude financeira de uma empresa, € um pilar estratégico
no contexto empresarial (VASILE, 2012).

Contudo, o ambiente de atuacao dessas empresas é permeado por desafios
e riscos, que tém o potencial de influenciar diretamente suas operagdes financei-
ras. Diante dessa realidade, surge a necessidade de abordar a andlise de riscos
dos processos no departamento financeiro. Tal anélise ndo é apenas relevante, mas
essencial, visto que, mesmo diante de um cenario favoravel ao crescimento e com alta
demanda por servigos de TI, riscos mal gerenciados podem prejudicar seriamente a
performance financeira e operacional de uma empresa (VASILE, 2012).

Abordar a atividade financeira em termos de gestdo de riscos requer um pro-
cesso estruturado, de modo que os riscos relativos a essas atividades sejam identifi-
cados, analisados e tratados. As principais caracteristicas extraidas do processo de
avaliagdo da gestéo de riscos sédo (VASILE, 2012):

* Riscos relacionados a atividade financeira podem envolver uma potencial perda
financeira para a entidade se os controles internos n&o funcionarem de forma a
prevenir erros e limitar fraudes;

» A gestao de riscos representa um processo complexo que utiliza recursos finan-
ceiros e humanos para atingir objetivos;

» A gestao de riscos deve garantir a reducao de riscos a niveis aceitaveis;

« Estratégias eficazes para o tratamento dos riscos, monitoramento e controle dos
riscos adaptado a entidade.

Diante desse cenario, o presente trabalho visa aprofundar o entendimento acerca
dos riscos associados aos processos financeiros de uma empresa de TI.

A empresa em foco, atuando ha mais de 30 anos no mercado de Tl, é pioneira
no estado de Santa Catarina, inovando e desenvolvendo tecnologias avancadas para
seus clientes. Com uma reputacéo consolidada, ela se destaca especialmente no se-
tor governamental, sendo reconhecida por sua exceléncia e confiabilidade. A maior
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parte dos contratos adquiridos por esta empresa provém de processos licitatorios, evi-
denciando sua competéncia e compromisso em atender as demandas do setor publico
com eficiéncia e transparéncia.

Além disso, a empresa esta profundamente comprometida em desenvolver so-
lugbes de Tl personalizadas, nao apenas por meio da prestacdo de servigos, mas
também fornecendo produtos e equipamentos de ultima geragéo. Utilizando metodo-
logias aplicaveis de projetos de Tl, definiu-se a implementa¢do e manutencdo de um
Sistema de Gestao de Servicos baseado na norma ISO 20000-1. Esse sistema visa
garantir uma prestacao de servigos eficiente, eficaz e de exceléncia, sempre alinhada
com os requisitos e niveis de servigos acordados com seus clientes, reiterando assim
seu compromisso com a melhoria continua.

A prestagéo de servicos para o setor governamental é regida por um conjunto
de normas estabelecidas pelas Leis de Licitacdo, principalmente a Lei n® 8.666/93 e
suas atualizacoes (BRASIL, 1993). Estas leis estabelecem critérios rigorosos, trans-
parentes e equitativos para garantir que o processo de contratacado pelo poder publico
seja realizado de maneira integra e que atenda ao melhor interesse da publico. A
participacdo em licitacées requer das empresas uma meticulosa preparag¢ao de docu-
mentos, atestados e propostas, assegurando que 0s servigos prestados estejam em
conformidade com os padrbes de qualidade e eficiéncia exigidos. Dada a rigidez des-
sas normas, a prestacao de servigos ao governo torna-se uma atividade que demanda
expertise, responsabilidade e um profundo compromisso ético por parte das empresas
contratadas.

Um dos principais riscos é a dependéncia de pagamentos por parte do governo,
que, em algumas situacoes, pode enfrentar atrasos devido a burocracias, contingenci-
amentos or¢gamentarios ou mudangas politicas.

A Lei n? 8.666/93, que estabelece as normas para licitacbes e contratos da
Administracao Publica, prevé por via de regra que 0 prazo maximo para o pagamento
de terceirizados pelo setor publico é de até 30 dias apds a entrega da nota fiscal ou
fatura (BRASIL, 1993). No entanto, na pratica, este prazo nem sempre é respeitado. O
nao cumprimento desse prazo pode levar a empresa prestadora de servigo a enfrentar
dificuldades financeiras, especialmente se tiver assumido compromissos com base na
previsao desses pagamentos.

Dentro deste contexto, o departamento financeiro assume uma importancia es-
tratégica, servindo como o "motor" que conduz a empresa a eficiéncia operacional e
crescimento sustentavel. O papel deste departamento transcende a contabilidade tra-
dicional, abrangendo a gestdo de recursos, planejamento orcamentario e controle de
custos.

No entanto, com grandes responsabilidades vém grandes desafios. A natureza
dindmica do setor de Tl significa que a empresa enfrenta flutuagbes sazonais na de-
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manda e esta sujeita a diversas regulamentacdes, incluindo cambiais e normativas.
Neste contexto, a gestao de riscos se destaca como um componente essencial para
garantir a continuidade das operagdes e sustentabilidade a longo prazo, conforme de-
lineado pela Associacao Brasileira de Normas Técnicas, International Organization for
Standardization - ISO 31000 (ABNT, 2009) e pela ISO 20000-1 (ABNT, 2020).

Este estudo, ao se aprofundar na andlise de riscos de um departamento fi-
nanceiro, busca nao apenas compreender as especificidades do setor, mas também
fornecer percepcoes valiosos para outras organizacées do ramo. Por meio dessa ana-
lise, espera-se contribuir para aprimorar praticas de gestdo de riscos, garantindo a
competitividade em um mercado em constante evolugéo.

1.2 JUSTIFICATIVA

O setor de tecnologia da informacao tem se mostrado um dos pilares de cres-
cimento econémico em diversas nacdes. No Brasil, de acordo com dados de 2019,
mais de 75 mil empresas operaram no setor de Tl, com um faturamento liquido que se
aproximou de R$ 161,9 bilhdes, e o setor foi responsavel por quase 630 mil postos de
trabalho diretos (FREITAS; MAGNABOSCO, 2020). Entre 2010 e 2019, o faturamento
liquido das empresas de Tl aumentou 195,2%, representando um acréscimo de 75,3%
acima da variacdo inflacionaria (baseada no indice Nacional de Pregos ao Consumi-
dor Amplo - IPCA). Isso implica que o setor teve uma taxa média de crescimento em
vendas de 6,4% ao ano (FREITAS; MAGNABOSCO, 2020).
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A Figura 1 apresenta a evolug¢ao do faturamento das empresas de Tecnologia da
Informacao (Tl) ao longo dos ultimos anos. Por meio do grafico, € possivel identificar
tendéncia de crescimento do faturamento do setor de TI.

Figura 1 — Faturamento de empresas de Tl nos ultimos anos.

Receita liquida, R$ bilhdo
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Fonte: IBGE (2019)

Nos ultimos anos, a industria de software e servigos de Tecnologia da Informa-
¢ao e Comunicacao - TIC tem experimentado um crescimento significativo no Brasil.
De acordo com um relatério recente do Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Inovacoes
(MCTI), houve um aumento de 6,5% nesse setor em 2021. Esse crescimento, em-
bora positivo, traz consigo uma série de desafios, especialmente para o departamento
financeiro das empresas prestadoras de servigos de TI.

A medida que essas empresas expandem, a complexidade e a quantidade de
transacgdes financeiras também aumentam, tornando a gestdo de riscos crucial para
garantir a sustentabilidade e a lucratividade do negécio. Além disso, o departamento
financeiro desempenha um papel vital na gestdo de recursos, investimentos e na to-
mada de decisdes estratégicas. Portanto, uma analise aprofundada dos riscos as-
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sociados a esses processos € essencial para prevenir perdas financeiras, fraudes e
outros contratempos que podem afetar adversamente a saude financeira e a reputa-
cao da empresa. Nesse contexto, este trabalho busca entender e analisar os riscos
associados aos processos do departamento financeiro de uma empresa prestadora
de servigos de TI, proporcionando percepcdes valiosas e estratégias para mitigar tais
riscos (MCTI, 2022).

Pode-se observar melhor o crescimento dos gastos com servigos de TIC em
relacdo ao Produto interno Bruto - PIB global, conforme a Figura 2:

Figura 2 — Taxa de crescimento dos gastos dos servigos de TIC e PIB global, de 2017
a 2021.
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Fonte: FMI; IDC, (2022)

Segundo o Observatorio SOFTEX, a interacdo entre o setor de Tecnologia da
Informacao e Comunicagéo (TIC) e o Produto Interno Bruto - PIB brasileiro revela ten-
déncias notaveis ao longo dos anos recentes:

"[...], o mercado de TIC brasileiro e o PIB caminham em dire¢cdes diver-
gentes ha pelo menos seis anos [...]. Nos momentos em que a produ-
¢éo brasileira recuou, a economia da informag¢do avangou, e, quando
0 pais avancou, o setor TIC apresentou estabilidade ou desacelera-
¢ao no ritmo de crescimento. Enquanto a producgéo brasileira mostrou
reducao de 3,9% e aumento de 4,6% em 2020 e 2021, respectiva-
mente, o setor TIC nacional exibiu crescimento de 12,2% e 7%, nesta
ordem."(SOFTEX, 2022, p. 14)
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A evolucao da taxa de crescimento dos gastos com servicos de TIC em com-
paracdo com o PIB brasileiro no periodo de 2016 a 2021 conforme a Figura 3:

Figura 3 — Taxa de crescimento dos gastos dos servicos de TIC e PIB Brasileiro, de
2016 a 2021.
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Contudo, o crescimento do setor ndo é sindnimo de estabilidade. Muitas em-
presas de TI, principalmente as de menor porte, enfrentam desafios financeiros signi-
ficativos. A gestédo inadequada de riscos financeiros, como inadimpléncia de clientes
e flutuagbes no mercado, pode impactar negativamente a saude financeira dessas or-
ganizacbes. Estudos indicam que a taxa de mortalidade de empresas no segmento
de Tl é consideravel, especialmente nos primeiros anos de operacao (FREITAS; MAG-
NABOSCO, 2020).

Adicionalmente, a rapida evolucao da tecnologia e as demandas por inovagéao
colocam pressao sobre as empresas para que se adaptem e invistam constantemente
em novas solugdes. A transformacéo digital € uma realidade no Brasil, e as empresas
gue nao se adaptam a esse cenario enfrentam dificuldades competitivas (FREITAS;
MAGNABOSCO, 2020).

Dessa forma, € crucial investigar os riscos financeiros relativos aos processos
de um departamento financeiro pelas empresas de Tl e identificar estratégias eficazes
para sua gestao.
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1.3 OBJETIVOS

1.3.1

Objetivo Geral

Analisar os riscos operacionais dos processos de execuc¢ao financeira de uma

prestadora de servigos de TI.

1.3.2 Objetivos Especificos

a)
b)

c)

d)

e)

1.4

Mapear os principais processos do departamento financeiro;
Realizar a avaliacao dos principais riscos dos processos financeiros da empresa;

Propor agdes para o tratamento dos principais riscos dos processos do departa-
mento financeiro;

Elaborar um plano de agéo para o tratamento dos principais riscos analisados;

Elaborar um plano de operacionalizagao para a analise dos riscos.

Estrutura do trabalho
A estrutura proposta para este trabalho é apresentada a seguir:

Capitulo 1: Introducao

O capitulo 1 introduz o tema, delineia o problema de pesquisa e seus objetivos,
e justifica a escolha do tema, destacando sua relevancia e a questao central a
ser abordada.

Capitulo 2: Revisao da literatura

Este capitulo é dedicado a revisédo bibliografica pertinente ao tema do estudo.
Serao abordados trabalhos anteriores, artigos, modelos e pesquisas relaciona-
das que proporcionam uma base soélida para o desenvolvimento do presente
trabalho.

Capitulo 3: Metodologia

Aqui é descrito o0 método utilizado para a realizagdo da pesquisa. Serdo deta-
lhados os procedimentos, técnicas, instrumentos e os critérios para a coleta e
analise dos dados. Este capitulo garante a transparéncia e replicabilidade do
estudo.

Capitulo 4: Desenvolvimento
Neste capitulo, € detalhado o processo de desenvolvimento da pesquisa, in-
cluindo as etapas propostas, os desafios enfrentados e as solu¢des adotadas.
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Além disso, sdo apresentados os resultados obtidos com base na pesquisa rea-
lizada.

e) Capitulo 5: Conclusao
Finalmente, este capitulo busca sintetizar os principais resultados da pesquisa,
relacionando-os com os objetivos propostos. Aqui, também serdo discutidas as

implicag6es dos resultados, as limitagées do estudo e sugestdes para pesquisas
futuras.
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2 REVISAO DA LITERATURA

Neste capitulo, sdo apresentados conceitos essenciais para aprofundar o en-
tendimento do tema explorado neste trabalho. Este referéncial teérico € dividido em
duas partes. Na primeira parte sdo apresentadas as definicbes de processos, seus
diversos tipos, e 0 mapeamento deles. Na segunda parte é apresentado conceiros e
definicbes sobre gestao de riscos.

2.1 PROCESSO

2.1.1 Definicao e conceitos

Processo € definido como "um conjunto de atividades inter-relacionadas ou in-
terativas que transformam entradas em saidas"(ABNT, 2015, p. 43).

Ainda segundo a (ABNT, 2015), a interacao de processos pode ser compreen-
dida da seguinte forma:

[...] Esses processos interagem para entregar resultados consistentes
com o0s objetivos da organizacao e fronteiras multifuncionais. Alguns
processos podem ser criticos, enquanto outros ndo sdo. Os proces-
sos tém atividades inter-relacionadas com entradas para prover saidas
(ABNT, 2015, p. 10).

Um processo é caracterizado como uma série de atividades inter-relacionadas,
construidas com a finalidade de produzir resultados especificos para uma organiza-
¢éo, possuindo pontos de inicio e término bem definidos. Essas atividades sao or-
ganizadas de forma l6gica e, geralmente, sdo operacodes rotineiras, empregadas para
converter insumos (“inputs”) em resultados (“outputs”), visando atingir um determinado
objetivo ou meta de acordo com o Conselho Nacional do Ministério Publico - CNMP
(CNMP, 2016).
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Os processos podem ser organizados hierarquicamente, onde 0 macropro-
cesso € desdobrado em processos, suprocessos e atividades segundo (HARRING-
TON, 1991), conforme Figura 4:

Figura 4 — Hierarquia de processos.
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Fonte: Harrington (1993)

2.1.2 Niveis de Processos

A hierarquia de processos € uma organizacao estruturada que alinha e des-
dobra o trabalho realizado em uma empresa, desde o nivel mais amplo até o mais
especifico e detalhado. Esta hierarquia é crucial para entender como as operagdes de
uma organizagao sdo executadas e como cada componente interage e contribui para
0 alcance dos objetivos organizacionais. Os niveis de processos se desdobram desde
0 macroprocesso até as tarefas de acordo com (EMBRAPA, 2013):

a) Macroprocesso;
b) Processo;

c) Subprocesso;
d) Atividades;

e) Tarefas.
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Os processos podem ser agrupados em estruturas mais amplas conhecidas
como macroprocessos de trabalho, fazendo com que dentro deste macroprocesso
existam subdivisées segundo (EMBRAPA, 2013), conforme Figura 5:

Figura 5 — Esquema de relacionamento entre conceitos.

Macroprocessos = Processos Subprocessos = Atividades

Fonte: EMBRAPA (2009)

Os processos possuem uma hierarquia funcional intrinseca, orientada aos ma-
croprocessos da organizagao, isto é, aos processos que realizam os objetivos organi-
zacionais. Assim, de maneira esquematica, tal hierarquia é ilustrada pela ordem légica
dos elementos mencionados anteriormente, com cada elemento sendo constituido
pelo agrupamento dos elementos subsequentes. Neste contexto, cada componente é
definido da seguinte maneira:

2.1.2.1 Macroprocessos

Macroprocesso € um agrupamento de processos essenciais ou vitais para a
realizacdo da missdao de uma organizacdo. Estes processos mantém uma relagcéao
direta com fornecedores e clientes, focando na geracao de solucdes unificadas em
produtos e servigos, com o objetivo de atender as demandas dos clientes (ENAP,
2014).

2.1.2.2 Processo

Um processo € compreendido por uma série de atividades inter-relacionadas
que solucionam uma questao especifica. Estas atividades sdo comandadas pelas
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regras do negdcio e compreendidas no seu relacionamento com outras atividades para
que fornega uma visdo sequencial de fluxo. Em resumo, um processo € uma série de
acdes coordenadas que convertem recursos em algo de valor para os destinatarios
(BPM CBOK, 2013).

2.1.2.3 Subprocessos

Os subprocessos consistem em agrupamentos de atividades que sdo essen-
ciais e adequadas para a realizagdo dos processos. O numero de subprocessos €
proporcional a complexidade de cada processo individual. Em um nivel mais aprofun-
dado, as atividades contidas em um subprocesso séo subdivididas em tarefas distintas
(ENAP, 2014).

2.1.2.4 Alividades

Atividades sado acdes ou conjuntos de tarefas especificas, com pontos de inicio
e término claramente definidos, realizadas com o objetivo de alcancar metas deter-
minadas. Elas sdo componentes essenciais dos processos, servindo como 0s meios
pelos quais os objetivos dos subprocessos e, por extensdo, dos processos principais
sdo alcangados. O foco nas atividades é estabelecer e executar o que é necessario
para cumprir 0s objetivos propostos em cada etapa de um processo ou projeto (BPM
CBOK, 2013).

2.1.2.5 Tarefas

Tarefas sdo acdes individuais, geralmente mais especificas e delimitadas, que
sédo executadas como parte de uma atividade ou para realizar um trabalho. Sao os
elementos basicos e fundamentais que compdem atividades, contribuindo para a rea-
lizacao de objetivos mais complexos, podendo ter suporte automatizado ou nao (BPM
CBOK, 2013).

2.1.3 Tipos de Processos
De acordo com (BPM CBOK, 2013, p. 36), podemos descrever os tipos de
processos da seguinte forma:

2.1.3.1 Processo primario

Processos primarios sao aqueles que constituem as atividades principais de
uma organizagao, sendo diretamente ligados a satisfagdo das necessidades de clien-
tes ou usuarios. Eles estao diretamente relacionados com a missao, visao e objetivos
estratégicos da organizacao, refletindo a razdo de existir da mesma. Esses processos
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S&o0 cruciais, pois estédo alinhados com a entrega de valor ao cliente e com a realizacao
dos propésitos centrais da organizagdao (BPM CBOK, 2013).

2.1.3.2 Processo de suporte

Os processos de suporte sdo fundamentais para apoiar 0s processos primarios
da organizacao, gerenciando os recursos internos e as atividades-meio. Eles incluem,
por exemplo, a gestao de pessoas, a administracao financeira e orcamentaria, a aqui-
sicao de bens e servigos e 0 desenvolvimento de tecnologias da informacéo. Esses
processos, além de suportar as atividades-fim, envolvem a criacdo de sistemas para
monitorar e avaliar os resultados obtidos pela organizagédo, assegurando que 0s pro-
cessos finalisticos sejam executados de forma eficaz e eficiente (BPM CBOK, 2013).

2.1.3.3 Processo de gerenciamento

Processos de gerenciamento servem para medir, monitorar, controlar e admi-
nistrar o presente e o futuro do negécio, entretanto nao agregam valor diretamente
aos clientes, mas sao essenciais para assegurar quea a organizagao opere de acordo
com os seus objetivos (BPM CBOK, 2013).

2.1.3.4 Processo Critico

Processos criticos sdo de importancia estratégica para o éxito da organizacgao.
Normalmente, sdo os processos finalisticos principais, mas alguns processos de apoio
também podem ser classificados como criticos, dependendo do seu impacto e relevan-
cia para os resultados da organizagdo. Se mal gerenciados, esses processos podem
obstruir ou até mesmo inviabilizar a concretizacao dos objetivos estratégicos da orga-
nizacao, tendo, assim, um impacto significativo sobre a instituicdo (ENAP, 2014).

2.1.4 Mapeamento de processos

O mapeamento de processos ilustra, de forma grafica, as etapas, entradas e
saidas de um processo, servindo como uma "fotografia"de sua operacao. Esta técnica
€ uma ferramenta gerencial analitica e de comunicacao indispensavel para lideres e
organizacbes que buscam promover melhorias ou estabelecer estruturas para novos
processos (BPM CBOK, 2013).

O mapeamento de processos, ao visualizar de forma grafica as etapas, entra-
das e saidas de um procedimento, estabelece a base fundamental para a analise do
processo de trabalho. Esta andlise, por sua vez, é realizada nas operagdes diarias,
identificando oportunidades de otimizacao, reducédo de gargalos e melhoria da efici-
éncia. Assim, 0 mapeamento serve como um ponto de partida, enquanto a analise
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do processo de trabalho atua como um instrumento para aperfeicoar e refinar as ope-
racbes, fazendo com que as organizagdes alcancem seus objetivos estratégicos de
maneira mais eficaz, segundo (PEINADO; GRAEML, 2007):

A analises dos processos utilizados para realizacdo de um trabalho
pode ser feita para uma operacao ja existente ou para uma operagao
nova, ainda a ser implantada. Tanto € possivel melhorar uma atividade
que vem sendo realizada como projetar uma nova, com mais eficién-
cia. E possivel afirmar, seguramente, que ndo existe processos que
nao possa ser melhorado (PEINADO; GRAEML, 2007, p. 145).

A Figura 6 detalha a sequéncia padrdo de agdes recomendadas para uma ana-
lise abrangente de processos de trabalho:

Figura 6 — Sequéncia de acdes para analise de processos de trabalho.
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-~ processo atual
Passo 3

Registrar como
deve ser feito

Fonte: PEINADO, GRAEML, (2013)

2.1.5 Modelagem de processos

A modelagem de processos € uma pratica essencial que emprega um conjunto
especializado de habilidades e métodos. Seu objetivo é entender, articular e adminis-
trar os componentes dos processos empresariais. Para organizagdes que reconhe-
cem a significancia de seus processos de negécios, esta modelagem é crucial para a
gestéo eficaz da empresa (BPM CBOK, 2013).
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Segundo (BIZAGI, 2023, p. 2):

A modelagem de processos € um método de analise, desenho e dia-
grama de fluxo de processo de negécio. Modelar um processo é uma
forma iterativa, clara, transparente e direta, que ira permitir-lhe com-
preender, analisar e fazer uma mudancga positiva para o processo de
negocio.

2.1.5.1 SIPOC

O SIPOC (Supplier, Input, Output, and Costumer), € uma técnica de documen-
tacdo de processos utilizado no Lean Six Sigma, onde é informado o fornecedor, as
entradas, o0 processo, as saidas e os clientes para explicar de maneira macro como
funciona o processo (BPM CBOK, 2013).

Principais caracteristicas do SIPOC de acordo com (BPM CBOK, 2013, p. 95):

a) Arranjo simplificado em uma tabela;
b) Rapido;
c) Simples;

d) Requer somente um modelo em uma planilha ou em um documento processador
de texto;

Um exemplo de SIPOC do processo de reciclagem do aluminio pode ser com-
preendido conforme Figura 1:

Quadro 1 — Exemplo da tabela SIPOC

Material coletado

Setor de coleta = ; Material Setor de
Setorde triagem o @€ Ceaco | iees separado esagem
- M3o de obra e -
Setor de triagem  Material separado Setor de
Setorde Mao de obra Pesagem Material pesado  prensageme
pesagem Balanga enfardamento
Setord :
etorae Material pesado .
pesagem o Prensamentoe  Material Setorde
M3o de obra s
Setor de enfardamento enfardado expedicao
Prensa
prensagem
Setor de
Material :
prensageme Material
enfardado S ; :
enfardamento Z Expedigdo enfardado no Cliente final
Mao de obra e
Setorde T caminhdo
i Caminhdo
expedicao

Fonte: ABPMP (2013)
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2.1.5.2 Fluxograma padrdo (ANSI)

O fluxograma padrao ANSI (American National Standards Institute) é uma téc-
nica de representacdo grafica que utiliza simbolos especificos para mapear proces-
sos. Estes simbolos foram padronizados pelo ANSI, e sua utilizagdo permite uma
compreensao clara e uniforme dos processos independentemente da organiza¢ao ou
industria (BPM CBOK, 2013).

Ainda segundo PEINADO e GRAELM (2007), os fluxogramas utilizam simbolos
graficos para ilustrar sequencialmente as etapas de um procedimento, simplificando
sua analise. Eles sao ferramentas visuais empregadas por gestores de producao para
avaliar e otimizar sistemas produtivos, visando aprimorar a eficiéncia dos processos,
podendo-se comparar um fluxograma a um gréafico que condensa as informacdes de
uma tabela de dados.

Principais caracteristicas do Fluxograma padrao (ANSI) segundo (BPM CBOK,
2013, p. 83):

a) Usado com raias ou sem raias;
b) Muitas variacbes para diferentes propdsitos;
c) Conjunto central simples de simbolos;

d) Precursor de notagdes modernas.

O Fluxograma padrao pode ser compreendido conforme Figura 7:

Figura 7 — Exemplo de Fluxograma padrao (ANSI)
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Fonte: ABPMP (2013)



32

De acordo com Harrington (1991), tem-se a simbologia padrdo do fluxograma
padrao (ANSI), conforme mostrado no Quadro 2:

Quadro 2 — Simbolos padronizados para fluxograma padrao (ANSI)

Simbolo

Significado

>

Limites: Circulo alongado. Simbolo usado de circulo alongado
para indicar o inicio e o fim do processo. Normalmente as palavras
Partida ou Inicio e Pare ou Fim sdo inscritas no simbolo.

Operacao: Retangulo. Simbolo utilizado sempre que ocorrer uma
mudanca no item. Ela pode ocorrer pela execucio de trabalho,
atividade de uma maquina ou pela combinacio de ambos. E
usado para mosirar uma atividade de qualquer natureza, desde
fazer um de furo na peca até o processamento de dados num
computador. E o simbolo correto a ser usado, sempre que nenhum
outro for mais apropriado. Mormalmente, inscreve-se no retdngulo
uma curta descricdo de atividade realizada.

Ponto de decisdo: Losango. Colocar um losango no ponto do
processo que a decisdo deve ser tomada. As sequéncias de
atividades a seguir dependerdo da decisdo tomada. Por exemplo:
"Se a carta estiver correta, ela sera assinada. Se estiver incorreta,
sera redatilografada” Tipicamente, as saidas do losango s3o
assinaladas com opcées (por exemplo, Sim - Nio, Verdadeiro -
Falso).

Sentido de fluxo: Seta. Usado uma seta para indicar o sentido e
a sequéncia das fases do processo. Uma seta é utilizada para
movimentar de um simbolo a outro. Ela indica sentido para cima,
para baixo ou para os lados. A norma ANSI estabelece que a seta
ndo & necessaria quando o sentido do fluxo for de cima para
baixo, ou da esquerda para a direita. Contudo, para evitar
mal-entendidos por parte daqueles que n8o estejam téo
familiarizados com os simbolos do fluxograma, recomenda-se que
a seta sempre seja usada.

Espera: Retdngulo de lados arredondados. Simbolo usado que
& chamado de bala (municdo), quando tem um item ou pessoa
precisa esperar, ou quando um item &€ colocado num estogue
tempordrio, antes que a atividade programada a seguir seja
executada (por exemplo, esperar um avido, esperar uma
assinatura).

<>
—>
D

-

Documento impresso: Retangulo com fundo ondulado.
Simbolo usado para mostrar quando a saida de uma atividade
inclui informacbes registradas em papel (por exemplo, relatdrio
escrito, cartas, listagens de computador).

Fonte: Harrington (1993)
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2.1.5.3 Processo padrédo

O processo padrao no TPS (Toyota Production System) refere-se a um conjunto
estabelecido de atividades, procedimentos e diretrizes que s&o seguidos para garantir
a producao consistente e eficiente de produtos de alta qualidade. Este processo é a
base sobre a qual todas as atividades de producao sdo construidas e serve como um
ponto de referéncia para a melhoria continua (OHNO, 1988).

Dentro do TPS, a padronizacdo é vista como fundamental. Sem processos
padrao, seria dificil identificar ineficiéncias, inconsisténcias ou areas de melhoria. O
processo padrdo fornece uma linha de base clara, permitindo que os trabalhadores e
gerentes identifiquem desvios e implementem corre¢cdes (OHNO, 1988).

2.2 GESTAO DE RISCOS

Todas as organizacoes, independentemente de sua natureza ou tamanho, es-
tao sujeitas a fatores e influéncias internas e externas que geram duvidas sobre se e
quando alcancgardo suas metas. O impacto dessa incerteza nas metas estabelecidas
€ denominado "risco"(ABNT, 2009).

O gerenciamento dos riscos nas organizacdes sao de extrema importancia se-
gundo (ABNT, 2009):

Todas as atividades de uma organiza¢ao envolvem risco. As organiza-
¢Oes gerenciam o risco, identificando-o, analisando-o e, em seguida,
avaliando se o risco deve ser modificado pelo tratamento do risco a fim
de atender a seus critérios de risco. Ao longo de todo este processo,
elas comunicam e consultam as partes interessadas € monitoram e
analisam criticamente o risco e os controles que o modificam, a fim
de assegurar que nenhum tratamento de risco adicional seja requerido
(ABNT, 2009, p. 5).

2.2.1 Definicao de gestao de riscos

A norma ISO 31000 é uma referéncia internacional para a gestao de riscos e for-
nece diretrizes sobre como estabelecer uma estrutura de gestao de riscos, bem como
0 processo em si. Segundo a norma, a gestao de riscos refere-se a "atividades coor-
denadas para dirigir € controlar uma organizagao no que diz respeito ao risco"(ABNT,
2009, p. 2).

A gestao de riscos segundo o PMI (2017), envolve o processo de identificar,
avaliar e responder a riscos do projeto, com o0 objetivo de maximizar os resultados
positivos e minimizar os negativos. Este processo inclui:
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a) Planejamento da Gestao de Riscos: Definir como conduzir as atividades de
gestao de riscos para o projeto;

b) Identificacao dos Riscos: Determinar quais riscos podem afetar o projeto e
documentar suas caracteristicas;

c) Analise Qualitativa dos Riscos: Avaliar o impacto e a probabilidade dos riscos
identificados;

d) Analise Quantitativa dos Riscos: Analisar numericamente o efeito dos riscos
identificados nos objetivos gerais do projeto;

e) Planejamento das Respostas aos Riscos: Desenvolver opcdes e acdes para
aumentar as oportunidades e reduzir as ameacgas aos objetivos do projeto;

f) Monitoramento e Controle dos Riscos: Monitorar os riscos existentes, identi-
ficar novos riscos, executar planos de resposta a riscos e avaliar a eficacia dos
processos de gestao de riscos durante todo o ciclo de vida do projeto.

2.2.1.1 Incertezas

A norma ISO 31000, que fornece diretrizes para a gestdo de riscos, define
incerteza como "[...] estado, mesmo que parcial, da deficiéncia das informacdes re-
lacionadas a um evento, sua compreensao, seu conhecimento, sua consequéncia ou
sua probabilidade"(ABNT, 2009). Esta definicdo destaca que a incerteza € um com-
ponente central da avaliacao e gestao de riscos.

A incerteza é uma caracteristica fundamental da gestao de riscos, e seu reco-
nhecimento e gestdo sdo cruciais para o sucesso do projeto. E a base sobre a qual
as estratégias de gestao de riscos sdo construidas, visando minimizar os impactos
negativos e maximizar os positivos dos eventos incertos em projetos (PMI, 2017).

2.2.1.2 Riscos

A norma (ABNT, 2009) define riscos por "efeito da incerteza nos objetivos",
onde ainda:

a) Um efeito € um desvio em relagdo ao esperado — positivo e/ou negativo;

b) Os objetivos podem ter diferentes aspectos (tais como metas financeiras, de
saude e seguranca e ambientais) e podem aplicar—se em diferentes niveis (tais
como estratégico, em toda a organizacgao, de projeto, de produto e de processo);

c) O risco é muitas vezes caracterizado pela referéncia aos eventos potenciais € as
consequéncias, ou uma combinacdo destes;
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d) O risco é muitas vezes expresso em termos de uma combinacao de consequén-
cias de um evento (incluindo mudangas nas circunstancias) e a probabilidade de
ocorréncia associada.

O risco é uma medida da incerteza associada aos resultados financeiros e a
volatilidade dos precos de mercado. Ele categoriza o risco, principalmente em termos
de risco de mercado, risco de crédito, risco operacional (JORION, 2007). Estes riscos
sao definidos da seguinte maneira:

a) Risco de Mercado: O risco de perdas nos investimentos devido a movimentos
adversos em precos de mercado;

b) Risco de Crédito: O risco de que um mutuario ou contraparte em uma transacao
financeira ndo cumpra suas obrigacoes;

c) Risco Operacional: O risco de perdas resultantes de falhas internas, processos,
pessoas ou sistemas, ou de eventos externos.

Neste trabalho, ap6s introduzir as definicbes e categorias principais de risco
identificadas, sera detalhado conceitos acerca de risco operacional e as estratégias
implementadas para sua gestao.

Para Jorion (2003), o risco operacional € conceituado como um elemento fun-
damental e inerente a execug¢do de processos e negocios em qualquer organizagao.
O autor argumenta que este tipo de risco é particularmente nocivo, pois esta indire-
tamente associado a uma série de falhas em instituigbes. Esta abordagem amplia a
compreensao sobre a gestao de riscos, evidenciando a necessidade de uma vigilancia
constante e de mecanismos eficazes de controle para mitigar os riscos operacionais
(JORION, 2003).

Segundo o Bank for International Seattlements - (BIS), o risco operacional é
definido da seguinte maneira:

"Risco de perdas associadas a falhas ou inadequagdes relacionadas
a processos internos, pessoas e sistemas ou, ainda, a eventos exter-
nos. Inclui risco legal, mas nao inclui risco de reputagédo ou de estraté-
gia."(BIS, 2009, p. 27)

A sequir, os tipos de riscos operacionais segundo (MARCONDES, 2023):

a) Riscos de processos: Referem-se a riscos associados aos procedimentos ope-
racionais da empresa. Isso abrange deficiéncias nos processos de fabricacao,
imprecisdes em sistemas de controle de estoque, falhas na producao, questoes
relacionadas a qualidade dos produtos, e desafios no gerenciamento de projetos.
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b) Riscos de pessoas: Estdo relacionados a riscos provenientes de colaborado-
res, clientes ou terceiros envolvidos nas operagdes da empresa. Estes riscos
podem abranger condutas improprias de empregados, deficiéncias em treina-
mento, descuidos ou equivocos humanos.

c) Riscos de sistemas: Estdo associados a riscos vinculados aos sistemas de
informatica e tecnologia da organizagdo. Isso pode envolver questdes de se-
guranca cibernética, interrupcdes nos sistemas de pagamento, falhas na rede e
defeitos em softwares.

d) Riscos externos: Estdo ligados a riscos provenientes de elementos externos
a organizacgao, abarcando aspectos como o ambiente macroecondmico, altera-
¢bes na regulamentacado e incertezas de mercado. Incluem-se aqui variagdes
nas taxas de juros, oscilagcdes cambiais, catastrofes naturais e instabilidades po-
liticas.

2.2.1.3 Elementos dos riscos

Os elementos do risco sdo componentes cruciais para entender, avaliar e ge-
renciar riscos em diferentes contextos. Eles ajudam a definir a natureza do risco, a
probabilidade de sua ocorréncia, o impacto potencial e as estratégias para mitiga-lo.

2.2.1.3.1 Descri¢ao do risco

A descricdo do risco € um componente fundamental no processo de gerenci-
amento de riscos. Ela envolve a identificagcdo e a articulagéo clara e detalhada de
um risco potencial. Uma descricado de risco eficaz permite que os gestores e as par-
tes interessadas compreendam o risco, suas causas e as possiveis consequéncias
(VERZUH, 2000).

2.2.1.3.2 Causas

As causas do risco sdo os fatores ou eventos que podem levar a materializagéo
do risco. Identificar as causas ajuda na prevencao e mitigacdo. No exemplo do projeto
de construcao, as causas podem incluir greves de fornecedores, problemas logisticos
ou desastres naturais.

2.2.1.3.3 Probabilidade de ocorréncia

A probabilidade refere-se & chance de que um determinado evento ocorra. E
expressa numericamente, variando de (0 a 1). O calculo da probabilidade pode ser
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baseado em dados histéricos, analises estatisticas, modelos matematicos, ou uma
combinacgéo destes (PMI, 2017).

2.2.1.3.4 Impacto

O impacto refere-se a extensao do dano ou perda que pode resultar se o evento
de risco ocorrer. O impacto potencial de um risco € crucial para avaliar a severidade
dele e determinar quais riscos necessitam de intervencao e recursos para mitigacao
ou preparacao (PMI, 2017).

2.2.2 Processo de gestao de riscos

Para a ISO 31000 (2009), o primeiro passo no processo de gestao de riscos é
estabelecer o contexto, o que envolve definir o escopo da gestao de riscos, os critérios
para avaliar os riscos e 0 contexto interno e externo da organizagdo. Em seguida,
ocorre a identificagcdo de riscos, um processo continuo para encontrar, reconhecer e
descrever 0s riscos.

A avaliacao de riscos é a proxima etapa e € composta por duas partes princi-
pais: a analise de riscos, que busca entender a natureza do risco, seus elementos e
a exposicao ao risco; e a avaliacao de riscos, que compara os resultados da analise
de riscos com os critérios de risco estabelecidos para determinar a aceitabilidade do
risco.

Apds a avaliacao, o proximo passo é o tratamento de riscos, que envolve de-
senvolver e implementar op¢des para tratar os riscos, buscando reduzir ou controlar o
risco a um nivel aceitavel. Este passo pode envolver a aceitagcao do risco, sua mitiga-
¢éao, transferéncia ou evitagao.

Para garantir a eficacia do processo de gestao de riscos, € crucial monitorar e
revisar regularmente o desempenho do sistema de gestao de riscos, bem como o0s
proprios riscos. Isso ajuda a identificar novos riscos e assegura que as medidas de
tratamento de riscos sejam eficazes.

Por fim, a comunicagao e consulta com as partes interessadas sao elementos-
chave em todas as etapas do processo de gestao de riscos. Isso envolve engajar
as partes interessadas, garantindo que suas opinides sejam consideradas e que elas
estejam informadas sobre os riscos e as medidas de tratamento (ABNT, 2009). Pode-
se observar o fluxo do processo, conforme a Figura 8.
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Figura 8 — Processo de gestao de risco

r

« Estabelecimento do contexto (5.3)

Processo de avaliagao de riscos (5.4)

+ > Identificacdo de riscos (5.4.2) + »

F

Comunicacao e - : 543 Monitoramento e
consulta E - Analise de riscos (5.4.3) R » analise critica

(5.2) (5.6)

Avaliacao de riscos (5.4.4)

+ - Tratamento de riscos (5.5) o &

Fonte: ISO 31000 (2018)

2.2.2.1 Ferramentas de gestao de risco

A ISO 31010 abrange uma ampla gama de ferramentas e técnicas, fornecendo
uma base sélida para a identificacao, analise e avaliagao de riscos em diversos con-
textos organizacionais. Essas ferramentas sao cruciais para ajudar as organizacoes
a compreenderem melhor os riscos aos quais estao expostas, permitindo que tomem
decisdes mais informadas e resilientes.

As ferramentas e técnicas descritas na ISO 31010 (2012), variam em complexi-
dade e aplicabilidade, adaptando-se a diferentes necessidades e contextos organizaci-
onais. Elas incluem métodos qualitativos, semiquantitativos e quantitativos, proporcio-
nando flexibilidade para as organizacdes escolherem as abordagens mais adequadas
as suas circunstancias especificas. Além de ajudar na identificacdo e avaliacdo de
riscos, essas ferramentas também desempenham um papel vital na comunicacéo de
riscos, no monitoramento e na revisao de estratégias de gestao de riscos.

Implementar essas ferramentas de acordo com as diretrizes da ISO 31010 con-
tribui para uma gestao de riscos mais robusta e integrada, fortalecendo a capacidade
da organizagao de alcancar seus objetivos e aumentar a sua resiliéncia diante de in-
certezas (ABNT, 2012).
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2.2.2.2 Descrigcdo das principais ferramentas de gestao de riscos

Neste trabalho, sera abordado as ferramentas de gestao de riscos conforme
demonstrado nos quadros 3 e 3 (ABNT, 2012). Entretanto apenas algumas das fer-
ramentas apresentadas serdo utilizadas devido necessidade de fornecer uma base
tedrica robusta, ao mesmo tempo em que se destaca a relevancia pratica dessas
ferramentas na mitigacéo de riscos e no alcance dos objetivos estratégicos das orga-
nizacoes.

A I1SO 31010 (2012) oferece diretrizes para a gestdao de riscos por meio de
diversas técnicas de avaliacdo de risco. Essas técnicas sado projetadas para ajudar
organizagdes a identificar e analisar riscos potenciais de maneira sistematica e eficaz.
Além disso, a norma recomenda a utilizacdo de cada uma adequada a diferentes
contextos e necessidades de avaliagdo. Essencialmente, a ISO 31010 fornece um
arcabouco para que as organizagdes possam avaliar riscos de forma mais informada
e estruturada, contribuindo para uma melhor tomada de decisao e gestao de riscos.
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Processo de avaliagdo de riscos
L. Anilise de riscos
Ferramentas e técnicas Identificagio Avaliagdo
. Nivel de .
de riscos Consequéncia | Probabilidade . de riscos
risco
Brainstorming Fal NAZ MNA MNA NA
Entrevistas estruturadas ou
. FA MA MA A MNA
semi-estruturadas
Delphi FA MNA MNA MNA MNA
Listas de verificagdo FA MA MA MA MNA
Anali lirmi d
n.lsepremlnar @ FA NA NA NA NA
perigos (AFF)
Estudo de perigos e
Fa Fa Al A A
operabilidade (HAZOF)
Andlise de perigos e pontos
FA FA MNA MNA FA
criticos de controle (APPCC)
Avaliagdo de risco ambiental Fa FA FA FA Fa
Técnica estruturada “E se”
FA FA FA FA FA
(SWIFT)
Andlise de cenarios =3 Fa A A A
Andlise de impactos no
.. A3 FA A A A
negdcio
Andlize de causa-raiz A FA Fa Fa Fiy
Anall-se de modos de falha EA EA EA A EA
e efeito
Andlise de arvore de falhas A MNA Fa A
Andlise de arvore de eventos Ff A A MA
Andlise de causa e
L A FA Fa A A
conseqléncia
Andlise de causa e efeito FA FA MA MA MNA
Analise dE_! camadas A EA A A NA
de protecio (LOPA)
Arvore de decisdes MA FA Fa A A
Analise da confiabilidade EA EA A EA A
humana
Andlise Bow tie MNA A FA FA A
Manutencao centrada em FA FA FA FA EA
confiabilidade

Fonte: ISO 31010 (2012)
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Quadro 3 — Continuacao do quadro de ferramentas para gestao de riscos

Processo de avaliagao de riscos
L Andlise de riscos
Ferramentas e técnicas Identificacdo Avaliacdo
; Nivel de ;
de riscos Consequéncia | Probabilidade . de riscos
risco

Sneak analysis (SA) e sneak

N . A NA NA MNA MNA
circuit analysis (SCA)
Analise de Markov A FA MNA MNA MNA
Simulagao de Monte Carlo NA NA MNA NA FA
Estatistica Bayesiana NA EA NA NA FA
e Redes de Bayes
Curvas FN A FA FA A FA
indices de risco A FA FA A FA
Matriz de probabilidade/

. FA FA FA FA A

consequéncia
Anadlise de custo/beneficio A FA A A A
,ﬂn'nal_lspj de decis&o por A FA A FA A
multicritérios (MCDA)

1 EA - Fortemente aplicavel.

2 NA - Nao aplicavel.

3 A- Aplicavel.

Fonte: ISO 31010 (2012)

As definicbes das melhores ferramentas de gestao de riscos para este trabalho,
conforme estabelecido pela ISO 31010 (2012), sdo detalhadas e explicadas a seguir.
Cada ferramenta é descrita de maneira a proporcionar uma compreensao clara de
sua aplicabilidade e utilidade no contexto da gestao de riscos, permitindo assim uma
escolha informada e adequada as necessidades especificas de cada projeto ou orga-
nizacao.

2.2.2.2.1 Brainstorming

O Brainstorming € uma técnica vital no processo de avaliagdo de riscos, destacan-
do-se por sua capacidade de estimular a criatividade e o livre fluxo de ideias em um
ambiente de grupo. A esséncia do brainstorming reside na interacao entre participan-
tes com conhecimento especifico, onde a troca de pensamentos e experiéncias visa
identificar potenciais modos de falha, perigos, riscos, critérios decisorios e opg¢des de
tratamento. O brainstorming se caracteriza pelo uso da imaginagéo que incentiva a
geracgao de ideias inovadoras, muitas vezes inspiradas pelas contribuicbes dos demais
membros do grupo.
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Sua aplicagdo varia desde discussoes estratégicas para identificar questdes
gerais até analises mais profundas e especificas. Essencial em qualquer etapa da
gestao de riscos, o brainstorming promove um pensamento aberto e criativo, funda-
mental para identificar riscos de forma efetiva e abrangente..

A entrada principal € uma equipe diversificada com conhecimento especifico
sobre a organizagao, sistema, processo ou aplicagdo em andlise. As saidas variam
conforme o estagio do processo de gestao de riscos; por exemplo, na fase de identi-
ficacdo, o resultado pode ser uma lista detalhada de riscos potenciais e os controles
existentes, fornecendo uma base essencial para analises futuras e tomada de deci-
sées.

2.2.2.2.2 Entrevistas estruturadas ou semi

As entrevistas estruturadas e semi-estruturadas desempenham um papel cru-
cial no processo de avaliagdao de riscos, proporcionando uma abordagem detalhada
e focada para a coleta de informag¢des. Em uma entrevista estruturada, os partici-
pantes sdo guiados através de um conjunto predefinido de questdes, cuidadosamente
projetadas para incitar a reflexdo e a analise de diferentes perspectivas, promovendo
assim a identificacdo de riscos potenciais. Essas perguntas sdo baseadas em um ro-
teiro detalhado, garantindo que todos os tdpicos relevantes sejam abordados de forma
sistematica e abrangente.

Por outro lado, as entrevistas semi-estruturadas oferecem uma flexibilidade
maior, permitindo que o entrevistador e o entrevistado explorem tépicos emergen-
tes de forma mais livre e adaptativa. Essa abordagem é particularmente valiosa para
aprofundar questdes especificas que surgem durante a entrevista, proporcionando um
entendimento mais rico e detalhado dos riscos.

Ambos os tipos de entrevistas sédo extremamente uteis em situagdes onde reu-
nides de grupo, como sessdes de brainstorming, podem nao ser viaveis ou adequadas,
seja por questdes logisticas ou pela natureza do tema em discussao. Além disso, elas
sao particularmente eficazes para avaliar a eficacia dos controles de risco existentes
e podem ser aplicadas em qualquer fase de um projeto ou processo.

As entradas incluem uma definicao clara dos objetivos das entrevistas, uma lista
cuidadosamente selecionada de entrevistados entre as partes interessadas relevan-
tes, e um conjunto de perguntas pré-elaboradas. A saida desse processo é a obtencao
de perspectivas das partes interessadas sobre as questbes em foco, proporcionando
visbes essenciais para a analise e gestao de riscos.
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2.2.2.2.3 Lista de verificacao

As listas de verificacdo s&o ferramentas para a identificacao e gestao de peri-
gos, riscos e falhas de controle. Normalmente, estas listas sdo elaboradas com base
na experiéncia acumulada, seja por meio de avaliagdes de riscos anteriores ou como
resposta a falhas ja ocorridas. O uso de listas de verificagdo € versatil, podendo ser
aplicado em diferentes fases do ciclo de vida de produtos, processos ou sistemas.

Essas listas desempenham um papel crucial na identificacdo de perigos e ris-
cos, além de serem eficazes na avaliacao da eficiéncia dos controles existentes. Em-
bora possam ser integradas a outras técnicas de avaliacao de riscos, as listas de verifi-
cacgao sao particularmente uteis na fase final do processo. Elas ajudam a garantir que
todos os aspectos foram considerados, especialmente apds o uso de métodos mais
criativos que possam ter identificado novos problemas. Portanto, as listas de verifica-
¢édo atuam como um complemento essencial para garantir uma cobertura abrangente
e eficaz na gestao de riscos.

As entradas para o processo consistem em informagdes anteriores e conheci-
mento especializado no assunto, permitindo a selegdo ou desenvolvimento de uma
lista de verificagdo pertinente e, idealmente, validada. As saidas variam conforme
o estagio do processo de gestao de riscos em que sdo aplicadas. Por exemplo, a
saida pode ser uma lista de controles que se mostram inadequados para a situacao
em questdo ou uma lista detalhada de riscos identificados. Esta abordagem asse-
gura que as agdes tomadas sejam informadas e direcionadas especificamente para
as necessidades e desafios identificados no processo de gestao de riscos.

2.2.2.2.4 Categorizagao de riscos

A categorizacao de riscos ajuda as organizagdes a organizar e compreender a
ampla gama de riscos que podem enfrentar. Ao categorizar riscos, torna-se mais fa-
cil identificar, avaliar e priorizar riscos, desenvolver estratégias de mitigacao de riscos
apropriadas para que todas as areas criticas de risco sejam adequadamente aborda-
das (KAPLAN; MIKES, 2012).

a) Riscos Internos: Riscos preveniveis s&o internos, originados dentro da propria
organizagao, e sao controlaveis. Eles devem ser eliminados ou evitados. Esses
riscos incluem agdes ndo autorizadas, ilegais, antiéticas, incorretas ou inadequa-
das de funcionarios e gestores, assim como falhas nos processos operacionais
rotineiros. As empresas normalmente tém uma zona de tolerancia para defei-
tos ou erros que ndo causariam danos graves e cuja completa eliminagéo seria
muito custosa.
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b) Riscos Estratégicos: Riscos estratégicos sdo aceitos voluntariamente por uma
empresa como parte de sua estratégia para gerar retornos superiores. Por exem-
plo, um banco assume risco de crédito ao emprestar dinheiro, e muitas empresas
assumem riscos por meio de suas atividades de pesquisa e desenvolvimento.
Esses riscos sao diferentes dos riscos preveniveis, pois ndo sdo inerentemente
indesejaveis. Uma estratégia com altos retornos esperados geralmente requer
gue a empresa assuma riscos significativos, e gerenciar esses riscos é um fator
chave para capturar os ganhos potenciais.

c) Riscos Externos: Riscos externos surgem de eventos fora da empresa e estéao
além de sua influéncia ou controle. Fontes desses riscos incluem desastres
naturais e politicos e grandes mudangas macroeconémicas. Eles requerem uma
abordagem diferente, pois as empresas nao podem impedir que tais eventos
ocorram.

2.2.2.2.5 Matriz de Probablidade e Impacto

A matriz de probabilidade/consequéncia é uma ferramenta eficaz na gestéao de
riscos, combinando avaliagdes qualitativas ou semi-quantitativas de consequéncias
e probabilidades para determinar um nivel de risco ou classificacdo de risco. Esta
matriz varia em formato e definicées, dependendo do contexto especifico em que é
utilizada, ressaltando a importancia de adapta-la adequadamente as circunstancias
em questao.

Seu uso principal é na classificacdo de riscos, fontes de risco, ou estratégias
de tratamento de risco, com base em seu nivel associado de risco. Esta matriz é
particularmente util como uma ferramenta de selegdo em cenarios onde diversos ris-
cos foram identificados. Além disso, é usada para discernir quais riscos podem ser
momentaneamente deixados de lado.

A matriz de probabilidade/consequéncia também desempenha um papel funda-
mental na comunicagéo e no estabelecimento de um entendimento comum dos niveis
de risco dentro de uma organizacdo. E crucial que a definicdo dos niveis de risco e
as regras de decisao correspondentes estejam alinhadas com a toleréncia ao risco da
organizacao.

Neste processo, as entradas incluem Escalas Personalizadas de Consequéncia
e Probabilidade, uma Escala de Probabilidade especifica, uma Matriz de Probabilida-
de/Consequéncia e Niveis de Risco Atribuidos as Células individuais da matriz. Estes
elementos servem para quantificar e qualificar os riscos. As saidas resultantes sao
uma classificagdo precisa para cada risco identificado, ou uma lista ordenada de ris-
cos, cada um com seu nivel de significancia claramente definido. Este método permite
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uma avaliacao estruturada e hierarquizada dos riscos, facilitando a tomada de deci-
sOes eficazes em relagao a gestao de riscos.

2.2.2.2.6 Diagrama de Causa e Efeito

O Diagrama de Causa e Efeito ou Ishikawa ou Espinha de peixe € um método
estruturado essencial para identificar as potenciais causas de um evento ou problema.
Esta metodologia categoriza os possiveis fatores contribuintes em grupos amplos, per-
mitindo uma consideracao abrangente de todas as hip6teses plausiveis.

Esta técnica oferece uma representacao grafica clara e estruturada das causas
gue levam a um determinado efeito, que pode ser tanto um objetivo desejado (positivo)
quanto um problema a ser resolvido (negativo), variando conforme o contexto.

A analise de causa e efeito é particularmente valiosa em ambientes colaborati-
vos, onde uma equipe de especialistas pode usar esta ferramenta para explorar todos
0S cenarios e causas possiveis, facilitando o estabelecimento de um consenso sobre
as causas mais provaveis. Estas podem ser posteriormente verificadas de maneira
empirica ou através da avaliacdo de dados disponiveis.

A aplicacédo desta analise é especialmente util no inicio do processo investiga-
tivo, ajudando a expandir o pensamento sobre possiveis causas e, consequentemente,
a formular hip6teses mais concretas e focadas para uma analise mais detalhada.

As entradas geralmente consistem no conhecimento e experiéncia dos parti-
cipantes ou em um modelo pré-existente usado anteriormente. O resultado dessa
analise é tipicamente representado por um diagrama de espinha de peixe (diagrama
de Ishikawa), que detalha as causas possiveis e provaveis de um problema especi-
fico. Antes de serem feitas quaisquer recomendacgoes, € essencial que essas causas
identificadas sejam verificadas e testadas empiricamente para assegurar sua validade.
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Figura 9 — Exemplo de diagrama de Ishikawa ou espinha de peixe

Categoria de Categoria de Categoria de
causa 5 causa 3 causa 1

7

Categoria de Categoria de Categoria de
causa 6 causa 4 causa 2

Fonte: 1ISO 31010 (2012)

2.2.2.2.7 Tratamento de riscos

O processo de tratamento de riscos envolve a escolha de uma ou mais estra-
tégias para alterar o nivel de cada risco. Isso inclui o desenvolvimento de planos de
acao que, uma vez implementados, resultam na implementag¢ao de novos controles ou
na modificagdo dos ja existentes. Um dos principais beneficios dessa abordagem é a
precisdo que ela traz ao processo de identificar e selecionar as melhores alternativas
para responder aos riscos. As op¢des para tratar riscos variam e podem incluir evitar
o risco, reduzi-lo (mitigacao), transferi-lo ou aceita-lo (ABNT, 2009).

a) Evitar: Consiste na eliminacao da atividade que gera o risco operacional, des-
cartando assim o préprio risco, especialmente quando n&do ha alternativas que
minimizem sua probabilidade ou impacto.

b) Reduzir: Refere-se a adocao de medidas que possam diminuir a probabilidade
de ocorréncia do risco ou seu impacto.

c) Transferir: Esta estratégia envolve transferir ou compartilhar o risco operacional
com terceiros, geralmente por meio da contratagdo de seguros ou redefinicdo de
contratos.

d) Aceitar: Implica em nao adotar nenhuma medida para reduzir a probabilidade
ou o impacto do risco, assumindo as consequéncias caso ele ocorra. Esta acao
€ tomada quando a administracdo decide que é a melhor opgao.
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22228 FMEA

A FMEA Failure Mode and Effects Analysis, ou Analise dos Modos de Falhas e

seus Efeitos em portugués, € uma técnica usada para identificar e avaliar potenciais
falhas em um produto ou processo, juntamente com os efeitos dessas falhas. Seu
objetivo principal é identificar e mitigar falhas antes que elas ocorram. Os principais
componentes do FMEA, segundo a norma ISO 31010 (2012), s&o:

a)

b)

Identificacdo dos Modos de Falha: identificacdo dos diferentes modos pelos
quais um produto ou processo pode falhar.

Analise dos Efeitos das Falhas: Efeitos de cada modo de falha identificado sao
analisados. Isso ajuda a entender o impacto de cada falha no sistema como um
todo.

Severidade (S): Refere-se a gravidade das consequéncias de uma falha, caso
ela ocorra. E avaliada em uma escala, frequentemente de 1 a 10, onde 1 indica
gue a falha tem consequéncias insignificantes e 10 indica consequéncias extre-
mamente graves, como falhas que podem causar danos irreparaveis ou risco a
vida.

Ocorréncia (O): Esta dimensdo avalia a probabilidade de a falha acontecer.
Também é medida em uma escala, geralmente de 1 a 10, onde 1 significa que
a falha é extremamente improvavel e 10 que é quase certo que a falha ocorrera
em algum momento.

Deteccao (D): Avalia a probabilidade de a falha ser detectada antes de causar
impacto. Esta avaliagdo é feita em uma escala similar, onde 1 significa que é
muito provavel detectar a falha antes que ela cause danos e 10 que € muito
improvavel detectar a falha a tempo.

NPR (Numero de Prioridade de Risco): E o produto das trés escalas anteriores
(Severidade x Ocorréncia x Deteccao). Esse numero é usado para priorizar as
falhas em termos de necessidade de acdo. Um NPR alto indica uma necessidade
urgente de agéo para prevenir a falha, enquanto um valor baixo indica um risco
menor.

Os quadros 4, 5 e 6 apresentam um sistema de pontuacao para a utilizacao

na determinacao dos fatores de probabilidade de ocorréncia, severidade e detecgcéao
(BEN-DAYA; RAOUF, 1996; SOUZA, 2012).
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Pontuacio Descricdo Qualitativa da Pontuacao Descrigio Quantitativa da
Pontuagio

1 Bastante remota, muito improvavel até as pessoas Chance quase zero de ocorrer
experientes no fluxo nio se recordam de quando (0,1%)
ocorreu da ultima vez

2 Improvavel, as pessoas mais experientes se Chance menor que 1% de ocorrer
recordam, com dificuldade, uma vez em que
OCOorreu

3 Chance pequena de ocorrer - pessoas mais Chance de 1 a 3% de ocorrer
experientes conseguem lembrar, com dificuldade,
de poucas vezes em que ocorreu

4 Alguma chance de ocorrer, pessoas mais Chance de 3 a 5% de ocorrer
experientes no fluxo apontam poucos casos

5 Poucas ocorréncias, todos envolvidos no fluxo se Chance de 5 a 8% de ocorrer
lembram de poucos casos

(] Niimero consideravel de ocorréncias, pessoas mais | Chance de 8 a 15% de ocorrer
experientes no fluxo apontam alguns casos

7 Ocorre com algumas frequéncias, todos envolvidos | Chance de 15 a 25% de ocorrer
no fluxo lembram de alguns casos

8 Ocorre com muita frequéncia, pessoas mais Chance de 25 a 35% de ocorrer
experientes no fluxo conseguem apontar muitos
Casos

9 Ocorre muito provavelmente, todos envolvidos no | Chance de 35 a 50% de ocorrer
fluxo se lembram de muitos casos

10 Ocorre quase certamente (diversas vezes) - todos Chance maior de 50% de ocorrer

da Cmpresa conscgucm apnntar muitos casos

Fonte: Adaptado de Ben-Daya e Raouf (1996) e Souza (2012)
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Quadro 5 — Pontuacao de Severidade

Dezcngdn Cualitativa da Pontuacio (ponte de vista

Descnigdo Quantitativa da Pontuacio

Pontuagic |. : : . :
Hag mterna) (ponto de vista cliente)
ME utilizacdo ou subutihizagio de recurzo nio s ik 3 i
o = Servigo ndo mpde nenhuma dificuldade
1 restricdo do fluxo com aumento de custo pequenc ST .
: ou restrigdo para o cliente
no curto prazo
Atrazos em camimhos ndo criticos gue mge Servigo impde pequencs problemas para
2 impactam prazo final de entrega do semvigo com | o cliente, porém nio afetam sua
aumente de custo no curto prazo caracteristica
x Geragdo de informagdes duplicadas que demande | Dificuldade em utilizar o zervigo, porém
- algum tempo e custo para determinar a correta fécil de conzertar pelo propric cliente
Atrazos em caminhos ndo criticos gue nao : e :
: ; Dificuldade em utilizar ¢ zervigo &
4 impactam prazo final de entrega do semvige, maz : ? 7
: s cliente preciza de zjuda para consertar
aumentam o custo no medic prazo ‘
i . i : Impossibilidade de uhilizagdo dos
Geracdo de informagies duplicadzs com demanda i Egh e
: : : i3 SETVIGOS L3 PTIMEITa Vez, mMas com
3 de tempo & sumento de custo no médic prazo para ST
i = possibilidade de consertar sem custo
determinar informagdo correta. ‘ ;
para o cliente
o : Impossibilidade de wtilizagdo do servigo
Atrazos no caminho crifico que impactam data L e, e A
: % : na primeirs vez, mas com possibilidade
] final de entrega do servigo, mas aumentam custo ;
PR T de consertar com pequeno custe do
et dal o cliente
3 Mz utilizagdo ou subutihizagio do recurso restricdo (Perda temporana do cliente, porem sem
' com aumente de custo no médie prazo perda de marketshare imediata
T . Impossibilidade de uhilizagdo do servigo
Atrazos no caminho critico que impactam data F R P2 ¢
n : : e sem possibilidade de conzerto & perda
g final d= entrega do zermvigo & aumento de custo no i e 2
e = defirutiva do chente, mas ndc de
praze marketzhare
g WA uhilizacdo ou subutilizagio do recurso resiricdo | Perda temporana do clisnte com
com aumente de custe no longo prazo impacto temporane no marketshare
Atrazos no caminho critico que impactam data Perda definitiva do cliente e marketing
10 final de entrega do zervigo & sumento de custo no  |negative por parte deste com perda

longo prazo

efetiva de marketzhare

Fonte: Adaptado de Ben-Daya e Raouf (1996) e Souza (2012)
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Quadro 6 — Pontuagao de Probabilidade de Deteccéo

Pontuacio Descricdo Qualitativa da Pontuacio Descricdo Quantitativa da
Pontuacio

1 Bastante remota, muito improvavel ate pessoas | Chance quase zero de ocorrer
experientes no fluxo ndo se recordam de (0,1%)
quando ocorreu da Gltima vez

2 Improvavel, as pessoas mais experientes se Chance menor que 1% de
recordam, com’ dificuldade, uma vez em que ocorrer
ocorreu

3 Chance pequena de ocorrer - pessoas mais Chance de 1 a 3% de ocorrer
experientes conseguem lembrar, com
dificuldade, de poucas vezes em que ocorreu

4 Alguma chance de ocorrer, pessoas mais Chance de 3 a 5% de ocorrer
experientes no fluxe apontam poucos casos

] Poucas ocorréncias, todos envolvidos no fluxo | Chance de 5 a 8% de ocorrer
se lembram de poucos casos

6 Numero consideravel de ocorréncias pessoas Chance de 8 a 15% de ocorrer
mais experientes no fluxo apontam alguns
casos

7 Ocorre com alguma frequéncia, todos Chance de 15 a 25% de ocorrer
envolvidos no fluxo lembram de alguns casos

8 Ocorre com muita frequéncia, pessoas mais Chance de 25 a 35% de ocorrer
experientes no fluxo conseguem apontar
muitos casos

9 Ocorre muito provavelmente, todos envolvidos | Chance de 35 a 50% de ocorrer
no fluxo se lembram de muitos casos

10 Ocorre quase certamente (diversas vezes), Chance maior de 50% de
todos da empresa conseguem apontar muitos ocorrer
casos

Fonte: Adaptado de Ben-Daya e Raouf (1996) e Souza (2012)

O resultado da FMEA é dado pela multiplicacao que resulta em um Numero de
Prioridade de Risco (NPR), que fornece uma entrada valiosa para medidas de mitiga-
cao e tratamento do risco. O NPR ajuda a priorizar as acdes a serem tomadas para
prevenir ou minimizar os efeitos das falhas potenciais. A aplicagdo eficaz da FMEA,
portanto, contribui significativamente para a melhoria da qualidade e confiabilidade de
produtos e processos, enfatizando a prevencao de problemas antes que eles ocorram.
A escala do NPR foi descrita por Freitas (2005), conforme quadro 7.



Quadro 7 — Priorizagdo do NPR
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RPN RISCO
0al20 | BAIXO: nenhuma agdo sera tomada (ou tomada a longo prazo com a otica de melhoria

continua).

121 a250 | MODERADQO: acdo deve ser tomada a médio prazo.

251 a520 | ALTO: agdo deve ser tomada, validacdo seletiva e avaliacio detalhada devem ser realizadas a
curto prazo.

52121000 | CRITICO: acio deve ser tomada, mudangas abrangentes sdo necessarias. Talvez a produgio
deva ser interrompida.

Fonte: Adaptado de FREITAS (2005)

A Figura 10 exemplifica um modelo tipico de FMEA, onde diferentes compo-
nentes do processo sdo analisados em termos de possiveis modos de falha, suas
causas e efeitos, juntamente com as medidas de mitigacdo e controle implementa-
das. Este modelo visual ajuda a ilustrar como o FMEA organiza informacgdes criticas,
permitindo que equipes identifiquem, priorizem os riscos, e desenvolvam estratégias
eficazes para minimizar a probabilidade e o impacto das falhas.

Figura 10 — Exemplo de FMEA

ANALISE DO MODO E EFEITO DAS FALHAS

FMEA N’
z FMEA de Projeto ( ) de Processo ( ) Pagna.  de
ﬁ / Data Inicia: Diata Limite
i [Proiete/ Processo h-’:fl’l’\l'CE.KquD d?_prcdulo
- Maquina/Operagio Revisiio/ Data:
Q |Preparada par Respons. Projelo’ Processo Aprovacio da Geréncia
Equipa
Resutada
E: 3 % & gla|q|E
Hem/ Funcio Moda da Efeltoda | 2| Causada &| Controles g z Agoms Respons! | Agdo | 3| E s
Eapa ’ fatha falha g falha E atuals E g | recomendadss | Prazo | tomada ? ';‘ &l
L 2l a
@ ° E HEELE:
wm|- r
§
g
g
@
ﬁ
Q

Fonte: https://www.siteware.com.br/processos/fmea-exemplo-pratico/
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3 METODOLOGIA

Este capitulo busca apresentar a metodologia de pesquisa empregada no es-
tudo. Inicialmente, descreve-se a natureza da pesquisa, abordagem, objetivos e pro-
cedimentos do presente trabalho. Apds, ocorre a analise do contexto em que a pes-
quisa se insere, com énfase na descricao do processo financeiro. Concluindo, o ultimo
segmento desta secéo delineia as etapas especificas da pesquisa realizada.

3.1 CLASSIFICAGAO DA PESQUISA

Este trabalho foi conduzido com o objetivo de analisar os riscos de processos
no departamento financeiro de uma empresa prestadora de servicos de Tecnologia da
Informacao (Tl). Com isso em mente, a pesquisa foi desenhada para aplicar estudos
e conhecimentos adquiridos, adaptando-os a realidade especifica da empresa para
atingir o objetivo proposto. Desta forma, a natureza da pesquisa é aplicada, guiada
pela premissa de que tal investigacéo € voltada a solucdo de problemas concretos e
envolve verdades e interesses especificos ao contexto local (GERHARDT; SILVEIRA,
2009).

A analise focou em aprofundar a compreensao do departamento financeiro, ex-
plorando resultados que divergem de metodologias previamente estabelecidas, e que
podem se beneficiar de abordagens distintas. O estudo visou entender as relagdes do
departamento com seus stakeholders, levando em conta suas realidades multiplas e
subjetivas, assim como suas percepcdes de risco associadas as praticas financeiras.

No que concerne a abordagem metodoldgica, a pesquisa é predominantemente
qualitativa. Segundo Prodanov e Freitas (2013), a pesquisa qualitativa envolve uma
interacdo dindmica entre o pesquisador e o0 mundo real, onde a interpretacdo dos
fendmenos e a atribuigdo de significados sao essenciais. Neste contexto, o ambiente
natural é a fonte primaria de coleta de dados, e o papel do pesquisador é fundamental
NO Processo.

E importante notar que, em abordagens qualitativas, a neutralidade do pesqui-
sador pode ser comprometida. Este tipo de pesquisa apresenta riscos, como o envolvi-
mento do pesquisador com a situacao ou sujeitos estudados (GERHARDT; SILVEIRA,
2009). Este trabalho, desenvolvido durante o periodo de estagio do discente, ndo esta
imune a esse risco. Para minimizar a possibilidade de vieses pessoais influenciarem
os resultados, o estudo foi submetido a diversas avaliagdes internas a empresa, sobre
as conclusodes derivadas da metodologia aplicada.

Em termos de objetivos, esta pesquisa € categorizada como exploratéria, pois
busca proporcionar uma familiaridade maior com o problema, tornando-o mais expli-
cito e abordando varios aspectos relacionados ao fenémeno dos riscos financeiros
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(GIL, 2002). Pesquisas exploratérias sao frequentemente associadas a estudos de
caso por constituirem uma investigacao empirica. Portanto, em relacdo aos seus pro-
cedimentos, este trabalho é considerado um estudo de caso, ja que examina um fend-
meno contemporaneo dentro de seu contexto real, apoiando-se em multiplas fontes
de evidéncias (YIN, 2015).

Considerando a frequente adogéo de estudos de caso em pesquisas no campo
da engenharia de producao, Miguel (2007) desenvolveu um modelo detalhado para
a implementagdo dessa metodologia (MIGUEL, 2007). O autor delineou uma série
de etapas essenciais para a realizacdo de estudos de caso, que estdo visualmente
representadas na Figura 11. Esta abordagem metodolégica serviu como um guia para
a estruturacdo das fases de investigacao aplicadas neste trabalho, as quais seréao
detalhadamente descritas na se¢ao seguinte.

Figura 11 — Condugdes do estudo de caso.

DEFINIR UMA € Mapear a literatura l
ESTRUTURA & Delinear as proposigoes € Contatar os
CONCEITUAL- L .
TEORICA € Delimitar as fronteiras e COLETAR casos
grau de evolugdo 0S € Registrar os
¢ DADOS dados
€ Selecionar a(s) unidade(s) € Limitar os efeitos
de andlise e contatos l do pesquisador
PLANEJAR € Escolher os meios para € Produzi
O(S) coleta e analise dos dados o L;_Z” uma
narrativa
CASO(S) € Desenvolver o protocolo il )
0os € Reduzir os dados
para coleta dos dados DADOS e o
€ Definir meios de controle Cons‘rrwr painel
i da pesquisa € Jdentificar
l causalidade
€ Testar procedimentos de
CONDUZIR aplicagéo € Desenhar
GERAR PR "
TESTE . , implicagdes tedricas
€ Verificar qualidade dos dados RELATORIO
PILOTO € Prover estrutura p/
Fazer os ajustes necessarios P
replicagédo

Fonte: MIGUEL, (2007), p.221

3.2 ETAPAS DA PESQUISA

Para tornar o estudo mais eficaz, foi definido uma série de etapas de pesquisa.
Seguindo a abordagem de Gil (2002), o plano de estudo é flexivel, permitindo que as
etapas se ajustem de forma ndo linear. Isso ndo s6 nos orienta durante a pesquisa,
mas também nos da espaco para adaptabilidade. O modelo utilizado de Miguel (2007)
foi adotado, adaptando-o para atender os objetivos gerais e especificos do presente
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estudo. A estrutura e as atividades envolvidas em cada etapa da nossa pesquisa sao
detalhadas na Figura 12.

Figura 12 — Etapas da pesquisa.

- Re\:’lasao 2. Pesquisa Plane'imento 4. Coleta de 5. Analise 5 IZI’:’&:ISE
— . Documental ] dados dos riscos
Bibliografia do caso resultados
Revisao da Estudo dos Idengﬁcagao Criagao de o BaliAGSD
bibliografia processos 05 protocolo da Identificagéo :
de processos organizacionais processos do coleta de de riscos 03
P departamento dados resultados
Revisao da S Selegao de Formulagao )
Defini¢do dos 4 Propor plano
bibliografia b processos de Anélise de i
. participantes o s riscos ionalizack
de riscos criticos questionarios operacionalizacéo
Revisdo da
blbllt[)jgrafla Com%r;esnsao Envicide Avaliaggio
e questionarios dos riscos
gerenciamento processos
de riscos l l l
Mapeamento Documentagao Tratameiit
dos dos :
i de riscos
processos guestionarios
Andlise dos Compilar
processos resultados

Fonte: Autor (2024)

Na primeira etapa na qual foi realizada no capitulo 2, foi feito uma revisao bi-
bliogréfica na literatura existente, por meio de procedimentos técnicos: livros, normas
internacionais reconhecidas como melhores praticas no tema, artigos e guias, para
construir uma base sélida de conhecimento no tema central de processos, riscos e
gerenciamento de riscos.

A segunda etapa consistiu na pesquisa documental, na qual foram examinados
documentos relevantes para estudar o processo organizacional em questao. Também,
foram definidos os participantes da pesquisa, garantindo uma visdo completa dos di-
ferentes pontos de vista e interesses envolvidos.

A terceira etapa foi o planejamento do caso, que comeg¢ou com a identificacao
dos processos do departamento em foco. Os processos criticos foram selecionados
para compreender e mapear, buscando entender cada passo e suas implicages.
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Na quarta etapa, onde ocorreu a coleta de dados, foi 0 momento de ir a campo.
Um questionario foi elaborado e enviado para o grupo de participantes conforme de-
talhado no APENDICE H - FORMULARIO DE PESQUISA. As respostas dos questio-
narios foram documentadas e os dados obtidos foram compilados, formando o corpo
de evidéncias para analise posterior.

Na quinta etapa, foi realizado a avaliagéo dos riscos dos processos, utilizando a
metodologia FMEA para identificar e avaliar os riscos. A andlise dos dados coletados
permitiu entender como 0s riscos eram percebidos e quais foram considerados mais
criticos, orientando a tomada de decisdes. Um plano de agéo foi desenvolvido para o
tratamento dos riscos identificados.

Na sexta etapa, foi elaborado um plano de operacionalizag&o, sugerindo ma-
neiras praticas de implementar as mudangas necessarias. Isso completou o ciclo da
pesquisa, oferecendo ndo apenas um diagndstico, mas também solucdes vidveis para
os desafios encontrados.

3.3 PLANEJAMENTO DO CASO

A metodologia incorpora etapas interativas que requerem a contribuigao ativa
do pesquisador, dos participantes chave nos processos decisorios. As etapas que
abrangem o planejamento do casos serdo detalhadas a seguir.

3.3.1 Caracterizacao da empresa

A empresa em questdo se trata da Ilha Service Tecnologia e Servigos Ltda.,
comprometida em desenvolver solugbes de Tl para seus clientes, por meio da pres-
tacao de servigos e fornecimento de produtos e equipamentos por meio de metodo-
logias aplicaveis de projetos de Tl, que define e implementa um Sistema de Gestédo
de Servicos baseado na norma ISO 20000-1. A empresa com o objetivo de garantir
a prestacao de servicos eficiente, eficaz e de exceléncia alinhada com os requisitos e
niveis de servigos acordados com seus clientes, reafirmando seu compromisso com a
melhoria continua.

3.3.2 Politica e objetivos

A administracdo da llhaService Tecnologia considera que a busca continua pela
exceléncia na qualidade da prestacéo dos servicos e a satisfacado das necessidades e
requisitos de seus clientes sdo aspectos fundamentais para o seu negécio. Por estes
motivos, é essencial a gestdo adequada dos elementos e recursos de Tl que suportam
esses servicos. Portanto, a llhaService Tecnologia assume em seu Sistema de Gestéao
de Servicos 0s seguintes compromissos:
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a) Garantir a satisfacao de seus clientes, atendendo aos requisitos e niveis de ser-
vicos acordados com eles e apoiar a adaptacao dos servigos as suas necessi-
dades;

b) Oferecer servigos profissionais técnicos, especializados e competitivos, com o
intuito ampliar seu marketshare, portfélio de clientes e torna-la empresa de refe-
réncia no mercado de TI;

c) Realizar a prestacao de servigos com ética, comprometimento e seriedade, em
atencao aos requisitos legais anticorrupcao;

d) Disponibilizar equipe técnica treinada, capacitada e consciente para realizagao
de atividades e tarefas assegurando a qualidade de sua execugao;

e) Potencializar a capacidade do ser humano com o auxilio de ferramentas que a
tecnologia oferece;

f) Promover a gestao e controle de forma eficiente de seus recursos de Tl a fim de
garantir o fiel cumprimento dos Niveis Minimos de Servigos de seus contratos e
consequentemente otimizar sua lucratividade;

g) Promover a melhoria continua e a inovacao de suas atividades no campo da
gestdo da qualidade, buscando constantemente a exceléncia na prestacao de
Seus Servicgos;

h) Estabelecer medidas necessarias para prevenir, estudar e eliminar, sempre que
possivel, os riscos que podem afetar negativamente a gestao de servicos;

i) Garantir a comunicacao efetiva entre o pessoal envolvido na prestacao de servi-
cos e seus clientes e usuarios, para que possa ser confirmado que suas neces-
sidades sejam conhecidas e atendidas;

j) Assegurar o cumprimento dos requisitos legais e regulamentares aplicaveis.

3.3.3 Operacao

A empresa inicia seu processo de trabalho participando ativamente de licitagcdes
publicas. Com uma estratégia comercial e corporativa bem definida, ela se posiciona
competitivamente no mercado e, por vezes, sai vencedora desses certames. Apds
0 sucesso nas licitagbes, a empresa avanga para a fase de implantacao do servico,
onde comega a concretizar o que foi proposto no edital e no termo de referéncia dos
clientes.

Nesse momento, os departamentos de suporte operam para a sustentagdo do
processo. O departamento de Recursos Humanos (RH) é responsavel por realizar as
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contratacdes necessarias, garantindo que a equipe seja qualificada de acordo com
os requisitos do termo de referéncia, para atender as demandas especificas do novo
contrato. Simultaneamente, o departamento financeiro efetua todos os pagamentos
relacionados ao contrato, assegurando que os aspectos financeiros sejam geridos
com precisao, desde o fluxo de caixa até o cumprimento das obrigacdes contratuais.

Com a equipe pronta e os aspectos financeiros controlados, a area de opera-
cbes assume a linha de frente. Este departamento é responsavel pela entrega dos
servicos, mantendo as operagdes em andamento durante toda a vigéncia contratual.
O SGS (Sistema de Gestao de Servigos) tem como objetivo gerir e controlar os recur-
sos de Tl de forma eficiente, assim como assegurar a qualidade e a conformidade dos
servicos fornecidos e o cumprimento dos niveis minimos de servicos acordados com
o cliente.

A entrega dos servicos aos clientes é o ponto critico de todos os esfor¢os ante-
riores. Apos a prestacao mensal dos servicos, o departamento de operacdes solicita
aprovacgao para o faturamento junto ao cliente para que a empresa possa emitir a nota
fiscal e 0 pagamento seja realizado. O cliente fornece feedbacks e a aprovagao dos
servigcos prestados.

Este ciclo de feedbacks e melhoria ndo € apenas uma etapa final, mas um
processo continuo e iterativo que permeia toda a operacdo da empresa. A busca
pela exceléncia € incessante, e a organizagao se dedica a revisar e melhorar seus
servigos, de forma que cada ciclo de feedbacks resulta em acdes de melhoria que séao
implementadas para a satisfacao dos clientes e o sucesso continuo da empresa.

A Figura 13 ilustra o fluxo de processos da empresa, evidenciando a estrutura
organizacional e as interagdes entre diferentes departamentos desde a concepcéao
estratégica até a entrega de servigos.
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Figura 13 — Fluxo dos processos da empresa.
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Fonte: IlhaService (2024)

3.3.4 Identificacao dos processos do departamento

Para identificar os processos do departamento, foi realizado uma coleta e ana-
lise de toda a documentacao existente relacionada aos processos financeiros da em-
presa. Isso inclui, mas ndo se limita a, manuais de procedimentos, politicas internas,
fluxogramas de processos, relatorios financeiros e registros de transagdes. A andlise
dessa documentacao permite mapear 0s processos atuais, compreender suas etapas,
entradas, saidas, e identificar as inter-relagdes entre diferentes processos.

Com uma compreensao inicial dos processos baseada na documentagéo, para
complementar é realizado sessdes de brainstorming com os profissionais do departa-
mento financeiro. O objetivo dessas sessodes € obter a visdo direta dos colaboradores
sobre a operacionalizagdo dos processos, identificar discrepancias entre a préatica e a
documentagéo, e coletar sugestées de melhorias.

3.3.5 Selecao dos processos criticos

Os processos foram identificados com base nas respostas fornecidas pelos par-
ticipantes nos questionarios. Apds isso, uma distingao clara foi estabelecida entre pro-
cessos criticos e nao criticos. Esta separacao foi realizada com base nas citacdes
no questionario e em uma avaliacdo do impacto de cada processo nos objetivos e na
missdo da organizac¢do. Os processos criticos identificados foram classificados como
processos finalisticos, ou seja, essenciais para a entrega direta dos resultados espe-
rados pela organizacado. Esses processos finalisticos sdo fundamentais para a conti-
nuidade das operagdes, desempenhando um papel vital na consecugéo dos objetivos
estratégicos e na sustentacao da competitividade e eficiéncia da organizacao.
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Por outro lado, os processos nao criticos, embora importantes, foram reconhe-
cidos como aqueles que suportam as atividades finalisticas, mas cuja falha ou inter-
rupcao teria um impacto menos significativo na capacidade geral da organizacao de
atingir seus principais objetivos.

3.3.6 Compreensao dos processos

Selecionado os processos criticos, tornou-se necessario desenvolver uma com-
preensao precisa e uma documentacao detalhada desses processos para auxiliar no
mapeamento a ser realizado posteriormente. Essa entendimento foi obtido por meio
de leituras de manuais operacionais da empresa e entrevistas com os profissionais
responsaveis pela execucao desses processos. As entrevistas, em particular, revela-
ram informacgdes sobre a esséncia de cada processo, incluindo suas dependéncias,
riscos associados e medidas de contingéncia em vigor. Documentar esses proces-
sos criticos é crucial para assegurar a gestao eficaz e a continuidade das operacgodes,
estabelecendo a fundacao para a elaboracao de estratégias de mitigacao de riscos e
planos de recuperacgéo.

3.3.7 Mapeamento dos processos

Com o conhecimento prévio dos processos criticos adquirido, 0 proximo passo
sera 0 mapeamento desses processos utilizando o fluxograma padrdao ANSI. Para
isso, sera empregada a ferramenta gratuita Draw.io, que facilita a criacdo de repre-
sentacdes visuais claras e detalhadas. A utilizagdo do fluxograma padrao ANSI por
meio do Draw.io permite um entendimento facilitado de cada processo, destacando
suas etapas, decisdes, entradas e saidas de forma organizada e padronizada. Esse
mapeamento visual € essencial para identificar oportunidades de melhoria, potenci-
ais gargalos em processos que requerem atengao especial ou reforco de recursos,
garantindo assim uma gestao mais eficiente.

3.3.8 Analise dos processos

A andlise detalhada dos processos mapeados € realizada para identificar pos-
siveis falhas, gargalos e riscos que possam comprometer a eficiéncia e a eficacia
operacional. Essa etapa critica envolve uma avaliagdo minuciosa de cada etapa dos
processos criticos, buscando pontos de vulnerabilidade, ineficiéncias ou areas onde
o fluxo de trabalho pode ser interrompido ou retardado. A identificagdo desses ele-
mentos é fundamental para desenvolver estratégias proativas de tratamento de riscos,
otimizagao de processos e melhoria continua. Ao destacar as areas problematicas, a
organizacdo pode priorizar intervengoes, aplicar solu¢des especificas e, consequen-
temente, aumentar a performance geral dos processos criticos. Esta analise ndo sé
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ajuda a prevenir potenciais falhas antes que elas ocorram, mas também contribui para
uma melhor alocag¢ao de recursos.

3.3.9 Participantes da pesquisa

Os participantes selecionados atuam no departamento financeiro, bem como
aqueles que lideram outros departamentos que dependem das operacgdes financei-
ras. Este conjunto incluird diretores, gestores e supervisores, fornecendo uma visao
completa e variada de como as funcées financeiras afetam em areas distintas da or-
ganizacdo. O estudo envolve individuos estratégicos e operacionais, dentro e fora
do departamento financeiro, para coletar diversas perspectivas. Isso visa entender
melhor as interdependéncias, necessidades e expectativas entre o financeiro e outros
setores, promovendo possiveis melhorias e estratégias mais eficientes. A participacao
de diferentes niveis de administracdo e departamentos assegura uma analise abran-
gente e mais completa das operac¢des organizacionais.

O Quadro 8 da pesquisa apresenta uma estrutura detalhada de cargos e fun-
cbes, o periodo de experiéncia e a formagao dos participantes. Este quadro € essen-
cial para compreender a diversidade de conhecimento e experiéncia que os membros
trazem para a pesquisa.



Quadro 8 — Cargos e funcoes

5 TEMPO DE .
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Economista formado pela
CEO - Responsdvel pela Universidade Federal de Sania
administracio geral e 2% i Catarina (UFSC), Advogado formado
i rega : pela Universidade do Sul de Santa
P : Catarina, Pos-graduacdo em
Marketing (UFSC).
Gestor Financeiro - Graduando de Engenharia de
Fesponsavel pela gestdo da Producdo Elétrica (UFSC), Técnico
equipe do  departamento 5 anos. em eletrotécnica  formade  pelo
financeiro e por fodos oS Instituto Federal de Santa Catarina
processos. (IFSC).
Diretor Técnico/Comercial - Engenheiro eletrdnico formado pela
Fesponsavel pela gestio Universidade Federal de Santa
técnica das equipes, além de 10 anos. Catarina (UFSC), Técnico em
gerenciar a equipe comercial eletronica formado  pelo  Instituto
& de licitacdes. Federal de Santa Catarina (IFSC).

] . Graduando  em Ciéncias  da
D{';Etﬂgrgﬁc?‘;l 'ERE:F’EPS:”E&I - Computacdo (UFSC), Técnico em
gtiuidgdes do RH quip ) eletrotécnica formado pelo Instituto

’ Federal de Santa Catarina (IFSC).
Bacharel em Ciéncias Econdmicas
Coordenadora de RH - do Gedte co Parand (UNIOESTE),
::EE;SFHE;;EE; dEDFIH Eaie Rl s, MBA em Gestdo estratégica de
: pessoas pela Faculdade Borges de
Mendonca.
Gerente geral - Responsavel i
por gerenciar  fodas  as Ad_rmms_tradura formada pela
4t i 10 anos. Universidade Federal de Santa
atividades e operacionais dos Catarina (UFSC) - ITIL
contratos da empresa. :
Analista fiscal - Responsavel
pela dncurqentag:ao .ﬁs':al da Bacharel em Administrac8o formado
empresa.lcalculo de impostos 20 anos. pelo Instituto de ensino sdperiur (IES)
e conferencia direta com a - ’
contabilidade.
Bacharel &m Tecnologia da
: Informacio formado pela Unido de
quﬁégﬁggfe?r S; ssgglr%gﬁa; Tecnologia e Escolas de Santa
b hatividade: e i 2 anos. Catarina (UTESC) e Pos-graduacdo
votos da eFrr i ol em Geréncia de Projetos de Tl pela
proj P Universidade do Sul de Santa
Catarina (UMISUL).

Fonte: Autor (2024)
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3.4 COLETA DE DADOS

A coleta de dados é essencial para a avaliacao e tratamento dos processos cri-
ticos dentro da organizacado e para o levantamento de informagdes necessarias que
permitirdo uma anélise detalhada dos riscos associados a esses processos. Por meio
das respostas obtidas, sera possivel compreender melhor as nuances e particulari-
dades de cada processo, identificando potenciais falhas, gargalos e vulnerabilidades
que possam afetar a eficiéncia e a seguranca operacional. Essas informagdes séo
vitais para a formulacao de estratégias de mitigacao, otimizacao de processos e para
o desenvolvimento de planos de contingéncia robustos, visando a melhoria continua e
a sustentabilidade do negdcio.

3.4.1 Protocolo da coleta de dados

O protocolo para a coleta de dados desta pesquisa foi cuidadosamente desen-
volvido para assegurar que a participagdo dos sujeitos nao interfira nas suas ativida-
des diarias. Sera realizado um agendamento prévio, verificando uma data e horario
gue sejam mais convenientes para cada participante, garantindo que o processo seja
0 menos intrusivo possivel. O protocolo devera conter:

a) Titulo da pesquisa;
b) Instituicdo na qual a pesquisa sera realizada;
c) Objetivos da pesquisa;

d) Metodologia da pesquisa de forma clara e concisa, sobretudo ressaltando a
forma de participagéo do sujeito. A metodologia deve ser adequada e compativel
com os objetivos do estudo;

e) Informacao de que a participacao é voluntaria. Informacéao de que a participagéao
€ voluntaria;

f) Informacao de que o sujeito pode se retirar da pesquisa a qualquer momento e
sem qualquer tipo de prejuizo a sua pessoa;

g) Descricao clara de riscos e beneficios (ressalte-se que: (1) ndo ha pesquisas
envolvendo seres humanos com risco zero; (2) os beneficios devem sobrepor os
riscos);

h) Identificacdo do pesquisador (com endereco institucional, telefone convencio-
nal);

i) Campo para consentimento pés-informacao, no qual o sujeito declara estar ci-
ente e de acordo com a pesquisa.
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3.4.2 Construcao e aplicacao do questionario

A criacao e aplicacao do questionario, foram realizadas utilizando o Google
Forms, uma ferramenta acessivel e eficiente para a coleta de dados de maneira es-
truturada. Este método foi escolhido por sua facilidade de uso tanto para os pesqui-
sadores quanto para os participantes, além de oferecer uma maneira organizada de
analisar as respostas coletadas.

O questionario foi cuidadosamente desenvolvido para garantir que todas as per-
guntas estejam alinhadas com os objetivos da pesquisa, permitindo uma coleta de da-
dos precisa e relevante. E composto por questdes abertas e fechadas, projetadas para
explorar em profundidade os temas de interesse sem sobrecarregar os entrevistados.

Uma vez finalizado, o link do questionario no Google Forms foi enviado por e-
mail aos participantes previamente selecionados. Este e-mail inclui instrugdes claras
sobre como completar o questionario, destacando a importancia da sua participacéo
para o sucesso da pesquisa. Também, foi reforcado que todas as respostas serao
tratadas com a maxima confidencialidade e que a participacao € totalmente voluntaria.

Para incentivar uma taxa de resposta, os e-mails foram personalizados, reite-
rando o valor que cada resposta individual traz para a pesquisa. Além disso, foi es-
tabelecido um prazo razoavel para o preenchimento, permitindo que os participantes
encontrem um momento conveniente para contribuir sem pressao.

Ao utilizar o Google Forms, espera-se ndo apenas facilitar o processo de res-
posta para os participantes, mas também agilizar a coleta e analise dos dados para
0s pesquisadores, tornando o estudo mais eficiente e os resultados mais concretos.

3.5 ANALISE DOS RISCOS

A partir da coleta de dados e do mapeamento dos processos identificados como
criticos, esta etapa consistira na analise dos riscos associados a esses processos, uti-
lizando a metodologia FMEA (Failure Mode and Effects Analysis). Essa abordagem
sistematica e estruturada permite identificar potenciais falhas nos processos, avaliar a
gravidade de seus possiveis efeitos, a frequéncia com que essas falhas podem ocor-
rer e a eficacia dos controles existentes para detecta-las. O uso da FMEA facilita a
priorizagdo dos riscos com base em seu impacto potencial, guiando a alocagao de
recursos para mitigar os riscos mais criticos primeiro.

Essa analise contribuira significativamente para a compreensao das vulnerabi-
lidades dos processos criticos, permitindo que a organizacado desenvolva estratégias
de mitigacdo mais eficazes. As agbdes podem incluir desde a revisdo e melhoria dos
procedimentos existentes até a implementacao de novas medidas de controle e tec-
nologias para fortalecer a eficiéncia operacional. O objetivo final € minimizar a pro-
babilidade de ocorréncia dos riscos, bem como limitar seus efeitos, garantindo assim
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a continuidade dos processos e a protecéo dos interesses da organizacao e de suas
partes interessadas.

3.6 CONSIDERACOES DO CAPITULO

Com a conclusdo do capitulo 3, finalizamos a avaliagdo dos resultados da
pesquisa, realizada com o grupo de participantes, onde constitui uma fase essen-
cial no processo de analise compreensiva das dindmicas operacionais e estratégicas
em questdo. Essa etapa inicial envolve uma revisdo dos dados coletados, permitindo
identificar tendéncias, acerca da interagdo entre os departamentos financeiros e ou-
tras areas da organizagao. Apos compilar essas informacoes, é possivel estabelecer
um panorama das praticas atuais e das percepgdes internas sobre as operagdes do
departamento financeiro, bem como das suas repercussdes nos diferentes setores.

Com base nos resultados obtidos tanto da pesquisa inicial quanto da analise
FMEA, foi entdo possivel avaliar de maneira critica os riscos identificados, levando
em consideracao a probabilidade de ocorréncia e o impacto potencial na organizagéao.
Essa avaliagao criteriosa € essencial para o desenvolvimento de um plano de trata-
mento de riscos e adaptado as necessidades especificas da organizacdo. Tal plano
incluird estratégias de mitigacao e agdes preventivas, projetadas para minimizar vul-
nerabilidades, otimizar processos e promover um ambiente de gestao mais seguro e
eficiente.



65

4 RESULTADOS

Este capitulo aborda os resultados obtidos da pesquisa sobre analise de riscos
realizada nos processos criticos do departamento financeiro da empresa llha Service,
bem como o atingimento dos objetivos especificos estabelecidos. A pesquisa foi con-
duzida com um grupo de participantes especificos, os quais foram entrevistados para
obter diferentes visdes sobre os potenciais riscos aos processos criticos do departa-
mento financeiro. Por meio das respostas coletadas, foi possivel identificar, avaliar e
classificar os riscos.

4.1 INFORMACOES GERAIS

O objetivo das informacdes gerais solicitadas no inicio do questionario € com-
preender o perfil dos participantes envolvidos na pesquisa. Ao coletar dados como o
cargo, tempo de experiéncia dos participantes, e o departamento, foi possivel contex-
tualizar as respostas dentro de um quadro mais amplo de conhecimento e experiéncia.
Essa compreensao do perfil dos participantes ajuda a validar a relevancia e a precisao
das informacdes coletadas, permitindo uma analise mais detalhada e direcionada dos
riscos associados aos processos criticos do referido departamento.

Esses colaboradores ocupam os seguintes cargos conforme mostrado no gra-
fico da Figura 14, 37,5% dos respondentes sao gerentes, 25% sao diretores, seguido
de 12,5% de analistas, 12,5% de coordenadores e 12,5% de CEO.

Figura 14 — Cargo de ocupacao.

Qual cargo vocé ocupa?

8 respostas

@ DIRETOR
@® GERENTE

ANALISTA
@® COORDENADOR
. @ CEO

Fonte: Autor (2024)

A Figura 15 ilustra a distribuicdo percentual dos departamentos representados
pelos participantes da pesquisa. Na referida figura com 25% estéo recursos humanos
(RH), financeiro e operacdes. O departamento de diretoria, por sua vez, representa
uma parcela menor, correspondendo a 12,5% dos participantes. Essa configuracao
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sugere que, embora a Diretoria esteja menos representada, ha um equilibrio notavel
entre as outras areas no contexto desta pesquisa.

Figura 15 — Departamento dos participantes.

Qual departamento vocé representa?

B respostas
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@ FINANCEIRO
COMERCIAL

@® OPERACOES

@ DIRETORIA

Fonte: Autor (2024)

Foi observado também pelo grafico da Figura 16, a distribuicado da experiéncia
dos participantes no cargo atual dentro da empresa. Metade dos participantes repor-
tou uma experiéncia de 0 a 2 anos, indicando um perfil mais recente no cargo. A outra
metade, porém, reflete um nivel de experiéncia consideravel, pois estao nos seus car-
gos ha 6 anos ou mais. Essa divisdo igualitaria aponta para uma mescla interessante
entre funcionarios mais recentes e mais experientes, oferecendo uma diversidade de
perspectivas e visdes de conhecimento organizacional sobre os processos criticos da
pesquisa.

Figura 16 — Tempo de experiéncia dos participantes.

H& quanto tempo vocé exerce esse cargo na empresa?

8 respostas

® 0a2anos
® 2adanos

4abanos
@ G ou mais

Fonte: Autor (2024)
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4.2 IDENTIFICAGAO DOS PROCESSOS CRITICOS

Para a identificacao dos processos do departamento financeiro, foi realizada
uma analise prévia da documentacao que havia disponivel no setor, com o intuito de
mapear de forma abrangente todos os processos financeiros e verificar a existéncia
de registros ou instrugdes formais sobre como tais processos eram conduzidos. Essa
investigacdo preliminar revelou a existéncia de 7 processos distintos dentro do de-
partamento financeiro. Contudo, apds a realizagdo da pesquisa, ficou evidente que,
desses 7 processos, 5 sao criticos para o departamento, conforme € demonstrado no
grafico da figura 17.

Figura 17 — Processos criticos do departamento.

Identifique os processos dentro do departamento financeiro que vocé considera serem criticos e

que possuem o potencial de impactar diretamente a sua area de atuagao.
8 respostas

FATURAMENTO 7 (87.,5%)

CONTAS A PAGAR 4 (50%)

CONTAS A RECEBER 5(62,5%)

PAGAMENTOS

ADIANTAMENTOS/

0,
REEMBOLSOS E DIARIAS 3 (37.5%)

0 2 4 6 8

Fonte: Autor (2024)

O processo de faturamento é percebido como o mais critico, com a maioria
dos participantes (87,5%) destacando-o. Isso reflete a importancia central da geracao
de receita e do registro adequado das vendas para a saude financeira da empresa.

Em seguida, vem o processo de contas a receber, que 62,5% dos participan-
tes consideram critico. Isso mostra uma consciéncia significativa sobre a importancia
sobre o gerenciamento dos recebimentos, o que impacta diretamente no fluxo de caixa
e na capacidade da empresa de cumprir com suas obrigacoes financeiras.

As contas a pagar também sao destacadas por metade dos respondentes
(50%), o que indica uma conscientizagdo da necessidade de gerenciar o langcamento
das contas para pagamento adequadamente para manter boas relacées com fornece-
dores e funcionarios para evitar custos adicionais por atrasos ou penalidades.

Menos votados, mas ainda reconhecidos como processos criticos estdo os adi-
antamentos, reembolsos e diarias, com 37,5%, mostrando preocupagao com a ges-
tdo dos desembolsos menores, mas frequentes, que afetam diretamente na prestacéao
dos servigos, impactando a entrega do mesmo.
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Por fim, pagamentos, apesar de ser fundamental, foi 0 menos votado com 25%
dos participantes considerando-o critico. Este pode ser um indicativo de que, dentro do
grupo que respondeu, outros processos tem um peso maior na percepg¢ao de impacto
direto na area de atuacao dos participantes.

4.3 MAPEAMENTO DOS PROCESSOS CRITICOS

Apls a selecao dos processos considerados criticos, foi realizado o mapea-
mento detalhado desses processos. Esse trabalho foi baseado na andlise de materiais
e procedimentos anteriormente documentados pelo departamento, que estavam desa-
tualizados. Durante essa etapa, foi realizado a atualizagcao das informagdes para en-
tender com precisdo como 0s processos sao executados na pratica. Esta atualizacéo
garante que o mapeamento esteja alinhado com as praticas atuais e as necessidades
da organizacdo. Os processos criticos ocorrem da seguinte maneira:

4.3.1 Faturamento

a) A area de contratos comeca o processo orientando a emissao da fatura com os
valores e observacdes especificas. Isso garante que a fatura reflita corretamente
os termos acordados;

b) A equipe de contratos envia o relatério de medigéo ao cliente e solicita aprovagéo
para o faturamento. Este relatério detalha os servigos ou produtos fornecidos e
serve como base para a emissao da fatura;

c) O cliente avalia o relatério de medicdo. Se o relatério estiver de acordo com
0S servigos prestados ou produtos entregues, o cliente aprova o faturamento.
Caso contrario, o cliente solicita correcées e ajustes, que sao providenciados
pela equipe de contratos;

d) Com a aprovacgéo do cliente, os contratos solicitam ao departamento financeiro
a emissao da fatura;

e) O financeiro emite a fatura conforme as orientagbes recebidas e verifica se a
nota fiscal correspondente foi emitida com os valores e impostos corretos;

f) Se a nota fiscal estiver correta, ela € enviada ao cliente juntamente com a do-
cumentacdo mensal, seja diretamente ou através de um protocolo no portal do
cliente;

g) Caso a nota fiscal ndo esteja correta, o departamento financeiro precisa ajustar
as parametrizagoes no sistema para emitir a nota corretamente, cancelar a nota
fiscal no sistema e conferir se o cancelamento foi efetuado também na prefeitura;
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h) Apds a emissao correta da nota fiscal e o envio da documentagéo ao cliente, o
processo de faturamento esta concluido.

Na Figura 18, é apresentado o fluxograma do processo de faturamento da em-
presa, organizado por raias para uma clara distingdo das responsabilidades de cada
departamento sendo possivel sua vizualizagao detalhada no APENDICE A - FATURA-
MENTO.

Figura 18 — Fluxograma do processo de faturamento.
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Fonte: Autor (2024)

CLIENTE

4.3.2 Contas a receber
a) A fatura é enviada ao cliente;

b) Verifica-se se o valor foi recebido no banco, o processo segue para a proxima
etapa de conferéncia do valor;

c) Se o valor nao foi recebido no banco, a empresa deve aguardar 30 dias apés a
emissao da nota. Durante esse periodo, caso o pagamento nédo seja efetuado,
realiza-se o envio de um e-mail de cobranga ao cliente, solicitando o pagamento;

d) Caso ainda nao tenha ocorrido o recebimento, o cliente responde ao e-mail de
cobranca passando uma nova previsao de pagamento, o processo pode retornar
a etapa de aguardo ou de cobrancga, conforme a situacao especifica.

e) Se o valor recebido confere com o valor da nota, realiza-se a baixa no sistema
conforme o valor recebido em banco e encerra-se 0 processo.
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Na Figura 19, é apresentado o fluxograma do processo de contas a receber da

empresa, demonstrando as responsabilidades de cada departamento sendo possivel
sua vizualizagdo detalhada no APENDICE B - CONTAS A RECEBER.

Figura 19 — Fluxograma do processo de contas a receber.
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Fonte: Autor (2024)

4.3.3 Contas a pagar

a)

b)

Inicialmente, ha uma solicitagdo de conta para pagamento feita ao departamento
financeiro;

Em seguida, verifica-se a urgéncia da conta. Se a conta for urgente ou se chegou
antes das 12 horas, ela deve ser langada para pagamento no mesmo dia. Caso
contrario, sera langada para pagamento no dia seguinte;

Se a conta tem um comprovante fiscal, prossegue-se com o langamento para
pagamento;

Caso nao tenha comprovante, o departamento financeiro solicita ao departa-
mento responsavel pela solicitagdo do pagamento que forne¢ca o comprovante
fiscal ou que forneca apds o pagamento;

O departamento que solicitou 0 pagamento, entdo, providencia o comprovante
fiscal e 0 envia de volta ao financeiro;

Com o comprovante em maos, avalia-se se ha necessidade do pagamento e se
esta tudo de acordo. Se sim, a conta é aprovada para langamento;
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g) Se houver alguma inconsisténcia ou se a conta nao for aprovada, solicita-se o
cancelamento do langamento;

h) Em caso de contas ndo aprovadas imediatamente, é necessario solicitar a apro-
vagao para a gestao imediata, que entao decidira se aprova a conta para o lan-
camento ou se solicita 0 cancelamento.

Na Figura 20, é apresentado o fluxograma do processo de contas a pagar da
empresa, demonstrando as responsabilidades de cada departamento, sendo possivel
sua vizualizacdo detalhada no APENDICE C - CONTAS A PAGAR.

Figura 20 — Fluxograma do processo de contas a pagatr.
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Fonte: Autor (2024)

4.3.4 Adiantamentos, reembolsos e diarias
4.3.4.1 Adiantamentos

a) O profissional solicita 0 adiantamento de quilometragem (KM) para atendimento;

b) O profissional prepara o relatério com as devidas comprovagdes e envia para o
setor financeiro;

c) O financeiro confere se o relatério esta assinado e aprovado;

d) Paralelamente, verifica se ha algum relatério de reembolso pendente do profissi-
onal;
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Se houver relatério pendente, o financeiro solicita o relatério pendente ao pro-
fissional e informa que o adiantamento ndo sera feito até a apresentagdao do
mesmo;

Se nao houver relatério pendente, o financeiro prossegue com o processo;

A area de contratos avalia a necessidade do adiantamento e confere se o relato-
rio de adiantamento esta de acordo com os requisitos;

Se o relatério estiver de acordo, a area de contratos aprova o adiantamento e
envia o relatério assinado de volta para o financeiro;

Se o relatério ndo estiver de acordo, a area de contratos solicita a corre¢dao do
relatério ao profissional;

Caso seja necessério, o profissional corrige o relatério conforme solicitado e
reenvia para avaliagéo;

Com o relatério aprovado e sem pendéncias, o setor financeiro provisiona o adi-
antamento do profissional via transferéncia entre cartdes pelo aplicativo EDEN-
RED solugdes pré-pagas;

O adiantamento é entédo salvo na pasta correspondente a semana em que ocor-
reu.

Na Figura 21, é apresentado o fluxograma do processo de adiantamentos, de-

monstrando as responsabilidades de cada departamento e do profissional solicitante,
sendo possivel sua vizualizagao detalhada no APENDICE D - ADIANTAMENTOS.

Figura 21 — Fluxograma do processo de adiantamentos.
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4.3.4.2 Reembolsos

a) O profissional solicita o reembolso por um atendimento realizado, preparando e
enviando um relatério com as devidas comprovagdoes para o setor financeiro;

b) O financeiro confere se o relatorio esta assinado e aprovado;

c) O financeiro verifica se héa relatorios de reembolso pendentes, se houver, soli-
cita o relatério pendente ao profissional, informando que o reembolso ndo sera
processado até a apresentagdo do mesmo;

d) O financeiro confere se o relatério possui todas as comprovagdes necessarias,
se faltar algum comprovante, o financeiro solicita 0s comprovantes pendentes ao
profissional, informando que o reembolso nao sera feito até a apresentagéao dos
mesmos;

e) A area de contratos avalia se a solicitagdo de reembolso e o relatério estdo de
acordo com 0s requisitos;

f) Se o relatorio estiver de acordo, a area de contratos aprova o relatério, assina e
0 envia de volta para o financeiro;

g) Se o relatério ndo estiver de acordo, a area de contratos solicita a correcao do
relatério de reembolso com as devidas comprovacoes;

h) Se necessério, o profissional corrige o relatério conforme solicitado e reenvia
para avaliacao;

i) Uma vez que o relatério é aprovado, sem pendéncias e com todas as comprova-
cbes necessarias, o setor financeiro provisiona o pagamento do reembolso via
planilha de cartdes pelo aplicativo EDENRED;

j) O reembolso é salvo na pasta correspondente a semana em que ocorreu.

Na Figura 22, € apresentado o fluxograma do processo de reembolsos, de-
monstrando as responsabilidades de cada departamento e do profissional solicitante,
sendo possivel sua vizualizagdo detalhada no APENDICE E - REEMBOLSOS.

4.3.4.3 Diarias

a) O profissional solicita uma diaria para atendimento, elaborando e enviando um
relatério com as justificativas e comprovagdes necessarias para o setor finan-
ceiro;

b) O setor financeiro verifica se a solicitacdo de diaria est4 assinada e aprovada;
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Figura 22 — Fluxograma do processo de reembolsos.
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Fonte: Autor (2024)

E verificado se a solicitagao de diaria provém de algum Tribunal Regional Eleito-
ral (TRE) ou Departamento Nacional de Infraestrutura de Transportes (DNIT);

Se a solicitagéo for de algum TRE ou DNIT, é verificado se especificamente per-
tence ao TRE/MA;

Para o TRE/MA: E providenciado um desconto de 17,95% sobre o valor solici-
tado;

Para outros TREs ou DNIT: O valor total é providenciado e langado para paga-
mento via planilha;

O setor financeiro verifica se ha relatérios de reembolso pendentes, se houver, o
profissional é solicitado a apresentar o relatério pendente, sendo informado que
o adiantamento nao sera realizado até a apresentagcdo do mesmo.

A area de contratos avalia se a solicitagdo de diaria estd de acordo com as
normas e necessidades;

Se estiver de acordo, a area de contratos aprova a diaria e envia o relatério
assinado de volta para o setor financeiro;

Se néo estiver de acordo, solicita a corregao do relatério de diaria ao profissional,

O profissional, se necessario, realiza as correcoes solicitadas no relatério de
diaria e reenvia para nova avaliacao;

Uma vez aprovado, o pagamento da diaria é provisionado pelo setor financeiro
via planilha de cartdes EDENRED;

m) A diéria é salva na pasta correspondente a semana em que ocorreu;
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n) Para os casos dos TREs, o comprovante de pagamento da diaria é salvo em
uma pasta especifica para comprovagéao no faturamento.

Na Figura 23, é apresentado o fluxograma do processo de didrias, demons-

trando as responsabilidades de cada departamento e do profissional solicitante, sendo
possivel sua vizualizagdo detalhada no APENDICE F - DIARIAS.

Figura 23 — Fluxograma do processo de diarias.
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Fonte: Autor (2024)

4.3.5 Pagamentos

a) Avalia-se se o pagamento envolve valores superiores a 10 salarios, férias ou
rescisoes;

b) Se sim, o pagamento deve ser realizado via arquivo bancario para evitar erros, e
isso deve ser feito até as 12:00;

c) Se nao, realiza-se o0 pagamento via Pix ou transferéncia, também até as 12:00;

s

d) E necessario verificar se todas as contas possuem comprovantes fiscais para
realizar o pagamento;

e) Se uma conta ndo possui comprovante fiscal, solicita-se o comprovante ao de-
partamento que enviou a conta para pagamento, informando que o pagamento
ficara pendente até a apresentacdo do comprovante. O pagamento sera reali-
zado apos a aprovagao das contas, o que acontece apés as 12:00;

f) Determina-se se o pagamento é referente a férias, rescisdo ou adiantamento
salarial;
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g) Os comprovantes de pagamento devem ser salvos nas pastas de comprovantes
do financeiro;

h) Apresenta-se o relatério de contas langadas no sistema para pagamento a dire-
toria para aprovacéo;

i) Se houve algum erro nos pagamentos, informa-se a diretoria para a tomada de
providéncias. A diretoria ir4 avaliar o ocorrido;

j) Se uma conta foi aprovada pela diretoria, o processo segue; se néo, exclui-se o
langcamento da conta (ndo se realiza 0 pagamento);

k) Apos a aprovacao das contas pela diretoria, os pagamentos sao efetuados con-
forme as modalidades previstas (arquivo bancario, Pix ou transferéncia), respeitando-
se 0s prazos estipulados;

l) Departamentos responsaveis por enviar contas para pagamento devem fornecer
comprovantes fiscais para a efetivagdo do mesmo, garantindo a conformidade
com as exigéncias fiscais;

Na Figura 24, é apresentado o fluxograma do processo de didrias, demons-
trando as responsabilidades de cada departamento, sendo possivel sua vizualizacao
detalhada no APENDICE G - PAGAMENTOS.

Figura 24 — Fluxograma do processo de pagamentos.
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4.4 IDENTIFICACAO, ANALISE E AVALIACAO DOS RISCOS

Com base nos resultados obtidos no questionario de pesquisa, foi possivel re-
alizar um mapeamento e compreender integralmente todos os processos criticos do
departamento financeiro. Este entendimento detalhado, obtido por meio de uma ana-
lise de documentacao prévia da empresa, permitiu ndo apenas visualizar a estrutura e
as fungbes essenciais destes processos, mas também identificar os riscos associados
a cada um deles de acordo com cada atividade realizada.

A identificagdo dos riscos foi realizada utilizando a metodologia de Analise de
Modos de Falha e Efeitos (FMEA) para cada processo critico do departamento finan-
ceiro. Esta ferramenta permitiu a avaliagdo das vulnerabilidades de cada processo,
demonstrando os modos pelos quais cada um deles poderia falhar. Assim, foi possivel
quantificar a severidade, a ocorréncia e a deteccao de falhas, priorizando os riscos
que necessitam de intervengéo imediata.

Ao aplicar o FMEA, foi possivel identificar ndo apenas as atividades criticas
de cada processo e as falhas potenciais dentro do fluxo de trabalho, mas também
desenvolver medidas de agao para evitar e reduzir os riscos. A aplicagao facilitou a
identificacao e o entendimento das causas, bem como a prioriza¢do dos riscos vincu-
lados a cada atividade do processo, baseando-se no Numero de Prioridade de Risco
(NPR) para classificar a criticidade dos modos de falha conforme Quadro 7. Posto isso,
os resultados apresentados, apos a andlise dos 5 processos, em termos de prioridade
de risco, foram os seguintes:

4.4.1 Faturamento

Na Tabela 1 é apresentado o resultado do FMEA do processo de faturamento.
Para uma visualizagdo mais detalhada e clara, consulte o APENDICE | - FMEA FATU-
RAMENTO.

Tabela 1 — FMEA - Faturamento.

MODO DE FALHA | EFEITO DO MODO DE
POTENCIAL FALHA POTENCIAL

CAUSA DO MODO DE
FALHA POTENCIAL

Risco | acoEs ;
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= | SEVERDADE
| OCORRENCIA

o | DETECGAO

7 dias

o
emplo t

Fonte: Autor (2024)
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Conforme o resultado mostrado na Tabela 1, tem-se :

a) 08 (oito) etapas do processo tiveram o NPR Baixo (valores entre 0 a 120), nao
sendo necesséria nenhuma acao a ser tomada (ou tomada a longo prazo com a
6tica de melhoria continua).

b) 02 (duas) etapas tiveram o NPR Moderado (valores entre 121 a 250), exigindo
uma acao a ser tomada em médio prazo.

c) 01 (uma) etapa apresentou NPR Critico (valores superiores a 521), neste caso
uma acao a ser tomada de forma imediata e mudancas abrangentes sdo neces-
sarias.

A atividade mais critica em questao se trata da "avaliagéo do relatério de me-
dicdo"de faturamento com NPR de 640, onde h4 uma dificuldade significativa entre o
departamento de contratos com o cliente para conseguir a aprovagao do relatério para
que ocorra o faturamento, fazendo com que atrase 0 mesmo.

A partir da base de dados, foi possivel criar o grafico de Pareto dos modos de
falha no processo de faturamento de acordo com a Figura 25.

Figura 25 — Grafico de Pareto para os modos de falha do processo de faturamento.
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Fonte: Autor (2024)

A partir deste gréfico, fica evidente que as principais modos de falha a serem
abordados para melhorias sdo "Processo mal instruido"e a "visualizagdo dos e-mails
por parte dos clientes”, representando 45,45% e 18,18% respectivamente, totalizando
63,64% em apenas 2 modos de falha. Resolver essas questdes provavelmente resul-
tard na maior reducao dos problemas de faturamento.
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4.4.2 Contas areceber

Na Tabela 2 é apresentado o resultado do FMEA do processo de contas a
receber. Para uma visualizacdo mais detalhada e clara, consulte o APENDICE J -
FMEA CONTAS A RECEBER.

Tabela 2 — FMEA - Contas a receber.
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Fonte: Autor (2024)

Conforme o resultado mostrado na Tabela 2, tem-se :

a) 01 (uma) etapa apresentou NPR Baixo (valores entre 0 a 120), ndo sendo ne-
cessaria nenhuma acao a ser tomada (ou tomada a longo prazo com a 6tica de
melhoria continua).

b) 03 (duas) etapas tiveram o NPR Moderado (valores entre 121 a 250), exigindo
uma acao a ser tomada em médio prazo.

As duas atividades mais criticas deste processo neste caso, ambas com NPR
moderado de 250, possuem o mesmo modo poténcial de falha de "dificuldade de co-
municagao com o cliente"ocasionando atrasos no recebimento de verbas da empresa.

A partir da base de dados, foi possivel criar o grafico de Pareto dos modos de
falha no processo de acordo com a Figura 26.

A analise mostra que a falha predominante, responsavel por metade dos atra-
s0s no recebimento, € a ndo visualizacdo do e-mail pelo cliente. Esta causa sozinha
representa 50% das falhas identificadas, destacando-se como o maior obstaculo na
eficiéncia do processo de contas a receber. Em seguida, duas outras causas contri-
buem com 25% cada para os atrasos: o atraso no envio da fatura e as baixas incorre-
tas realizadas no sistema.
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Figura 26 — Grafico de Pareto para os modos de falha do processo de contas a rece-

ber.
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Fonte: Autor (2024)

4.4.3 Contas a pagar

Na tabela 3 é apresentado o resultado do FMEA do processo de contas a pa-
gar. Para uma visualizagdo mais detalhada e clara, consulte o APENDICE K - FMEA

CONTAS A PAGAR.
Tabela 3 — FMEA - Contas a pagar.

w =
: : 3
MODO DE FALHA | EFEITO DO MODO DE CAUSADOMODODE | CONTROLEATUALDE | CONTROLE ATUAL DE RISCO . i
s 5 " o
ATIVIDADE POTENCIAL FALHA POTENCIAL E FALHA POTENCIAL E PREVENCAO TECC) || | AGPESPEANCIRDASH RESEOMSAVELS)) FPRAZDS
Q w
g g m
: Conta sem comprovante Falta da solicitaciio do Envio da conta apenas com Fleliarcompras apenas | -Depattamento
Sollcitago de conta para pagamento [ 0712 ST oM Arasonopagamento | 7 |EECASocecioce | 4 poremal| 3 | B4 [emiocas queemitam | responsavel pela 108
¢ ¢ Notas fiscals solictagio
N Efetuar compras apenas em Efeluar compras apenas
Solicitar comprovante fiscal ao Fafta de comprovante a0 ~ |Fatace solictacéio co 2 ? 3 5
D pamerin: | e Avasonopagamento | 6 |F21 0o Soucheche 5 |locais que emiiam Notas | Acompannamentopore-mail | 2 | 60  [em locass que emilam  |Analista fnanceio| 1 aia
fiscais Notas fiscals
Falta ou dficuldade de Financeiro nao visualizou o Contato por outros meios de Contato por outros meios | Departamento
;’g;‘g;’r‘;'a VRN c onvc 20 comunicacdo entre o5 Afraso no pagamento | 2 |e-mail do envio do 2 céo como por pore-mail | 3 12 |de comunicago como por | responsavel pela 1dia
envalvidos por e-mail comprovante exemplo telefone exemplo telefone soliclagio
o Departamento
Solicitar aprovacio para a gestdo imediata | Demora da aprovagso Alraso no pagamento 2 |Caixa de e-mails cheia 2 |organizagio dos e-mails pore-mail | 3 12 g_’r';‘lznfaga“ dacedade | rocnonsivel pela 1dia
solicitagio
Aprova conta para o langamento Aprovagio indevida Pagamento indevido | 7 |AProvacéoja realizada qp | NerCECEnde Eantas Acompanhamento por e-mail [ 1 ;. [(rSeacidetoias]d Diretoria 1di
P P ¢ bl 9 em outra contal aprovadas P L ¢ aprovadas
Soiicita 0 cancelamento do lanamentp | -2ngemento néo Pagamento indevido | 7 | Cduecimento do 4 |Veldschodosemaise o mnannamento por e-mail | 2 56 |Treinamento da equipe Diretoria 5 dias
cancelado lictacges enviadas
. . ‘Acompanhamento pelo
Langar conta para pagamento no mesmo |Lancamento i ocorrer | Pagamento ds juros | Esquecimento do Validagio dos e-mails & 4 xg Y
- el i B |1 6 | s melindoERR deeonska | (5 | (240 |Tebamtodrene (At S
. ‘Acompanhamento pelo
Langar conta para pagamento no dia 8 Pagamento de juros | Esquecimento do Validagao dos e-mais & ! i P "
a Langamento no ocorrer e O BtEssc 6 | mevGwERr s | ) | Y2 |Duemsein [ueee) | se

Fonte: Autor (2024)

Conforme o resultado mostrado na Tabela 3, tem-se :

a) 06 (uma) etapas apresentaram NPR Baixo (valores entre 0 a 120), ndo sendo
necessaria nenhuma acao a ser tomada (ou tomada a longo prazo com a o6tica

de melhoria continua).

b) 02 (duas) etapas tiveram o NPR Moderado (valores entre 121 a 250), exigindo

uma acao a ser tomada em médio prazo.
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As atividades de "Lancamento de contas no mesmo dia"e "Langamento de con-
tas no dia seguinte"sdo as mais criticas no processo de contas a pagar, detendo um
nivel de risco classificado como moderado, com NPR de 240 e 192, respectivamente.
Se as contas nao forem lancadas na data prevista, consequéncias financeiras serao
na forma de multas e juros por atraso.

Pelo grafico da Figura 27 podemos identificar os modos de falha do contas a
pagar.

Figura 27 — Grafico de Pareto para os modos de falha do processo de contas a pagar.

PARETO - Contas a pagar

B TOTAL @ ACUMULADO

100,00%

75,00%

50,00%

P

25.00%

0 0.00%

Esquecimento do Caixa de e-mails  Falta de solicitacdo Aprovacdo ja
lancamento/ cheia / organizagdo  do comprovante realizada
cancelamento fiscal anteriormente em
outra conta

Fonte: Autor (2024)

4.4.4 Adiantamentos, reembolsos e diarias

Na Tabela 4 é apresentado o resultado do FMEA do processo de adiantamento,
reembolsos e didrias. Para uma visualizagdo mais detalhada e clara, consulte o APEN-
DICE L - FMEA ADIANTAMENTO, REEMBOLSOS E DIARIAS.

Tabela 4 — FMEA - Adiantamento, reembolsos e diarias.

w =
y 2 5
MODO DE FALHA | EFEITO DO MODO DE CAUSADOMODODE | § | CONTROLEATUALDE | CONTROLEATUALDE RISCO | ,e5 ;
D u L 8
LinLrong POTENCIAL FALHA POTENCIAL g FALHA POTENCIAL 3 PREVENGAO DETECGAO i | iyt | RCESEEANEIADASS RESPONSRVEIS | [RRACOS
] &
@ g a
Profissional soliciia adiantamento, N " . N o | = Profissional
P o ptp | Solstagio ncorreta Atrasono pagamento | 4 [Processo mal instuido 2 [Treinamento do soliitante | Acompanhamento por e-mail | 3 | 24 |Treinamento da equipe Procond 1dia
Area de contratos avalia a necessidade 5 B
e 0 relatbrio de adiantamento estade | Avaragao incorteta do Atrasono pagaments | § | Verficacdo incorreta do 2 [Treinaments da equive Acompanhamento pore-mail | 2 [ 20 | Treinamento 2 equipe Anaiizto 1dia
e relatorio relatoric contratos
; - - Contato por outos meios de — Gontato por outros meios
iroadocontites solctacaraiodo | Faade omniai® | ragong pagameno | o [Covedeematscheman | o | SRELEESERER® | acomentamertosoromat | 7 |y |G maper| AEece | qgp
s exemplo telefone i exemplo telefone
Frofissional corrige o relatorio i Atrasono pagamento | 5 |Processo mal instuido 5 |Treinamento dosoliciante | Acompanhamento por e-mail | © | 225 | Treinamento a equipe A 102
Area de contratos aprova o adiantamento, 5 " 5 »
toembolso ou didria & envia assinado para | AProvaso da solcitacio | by gamentos ingevidos | 6 | Verficacdo incorreta do 3 |Treinamento dacquipe | Acompannamento pore-mail [ 2 | 36 | Treinamento da equipe Hhakee do 102
a indevida relatoric contratos
ofinancairo o relatério
Financerro confers 2 o relatario esta | Escuecmento de 2 | v
et isvimalin e Alrasono pagamento | 2 |Esquecimentodaverficaggo | 2 |Treinamentodaequipe | Acompantamentopore-mai | 2 | 8 |Treinamento dacquipe | Analsta financeio|  1dia
(Vorlica g [ algum relatorio do Falna ng verficacdo de | pagamentos indevidos | 7 [Processo mal instuido 5 |Treinamentodacquipe | ACGmPaNnamento por 5 | 210 |Treinamento dacquive |Anaista financeiro| 1 cia
reembolso pendente 6o profissioal relatorios penderites relatbrios salvos nas pastas
Solictar o reiatbrio pendente 20 5 . p
eSS Woiaracs septamerts | Demerera spreseecio | v pogamenty | g |/asoporparedo 7 |commenorwetire - |acompervamentoporemai | 1 | 510 |rnament casqupe | st sancero| 1
N0 seré feio até apresentacio do mesmo P P p
Profissionalrealzs 0 0@l6r10 COM 85 241ty o it e Cobranca do relatorio Profissional
cedcas comprovagtes e emviaparao | (SR S 5 |Fata Wi Acompanhamento por e-mail | 10 Treinamento da equipe s 1dia
Provdenciar o desconto de 17,05% sobre | Esquecmento do . : ‘Acompanhamento por = ,
bt Emec Pagamentos indevidos | 6 |Processo mal instruico 5 |Teramentodacaupe | Ao 2 | 36 |Treinamento dacquipe |Analsta firanceio|  1dia
Providenciar 0 valor ¢ langar para
pagamento via pianina. (TRE/ES ou Erto tolangamentovia | pagamentos indevidos | 3 |Processo mal nstrico 2 |Treinamentodaequipe  |Accmpanhamento por 3 | 18 |Treinamento daequipe |Anelsta fnanceio| 1 dia
BNTR) pianiha sistema EDENRED
Salvar o reembolso na pasta da semana | Esquecmento de salvar o - 5 . 5 5
Sk e 32 22 ® | Desconto no faturamento | 2 | Frocesso malnsiuico 2 |Treinamentodacquipe | Acompanhamento por pastas| 2 8 |Treinamento daequipe | Analsta firanceiro| 1 dia

Fonte: Autor (2024)
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Conforme o resultado mostrado na Tabela 4, tem-se:

a) 08 (oito) etapas do processo tiveram o NPR Baixo (valores entre 0 a 120), nao
sendo necesséria nenhuma acao a ser tomada (ou tomada a longo prazo com a
6tica de melhoria continua).

b) 03 (trés) etapas tiveram o NPR Moderado (valores entre 121 a 250), exigindo
uma acao a ser tomada em médio prazo.

c) 01 (uma) etapa apresentou o NPR Alto (valores entre 251 a 520), com isso uma
acao deve ser tomada, mas necessaria uma validacao seletiva e avaliacao deta-
lhada devem ser realizadas em curto prazo.

As atividades avaliadas deste processo, a que desponta com 0 maior grau de
criticidade é a "Elaboragéo do relatério com as devidas comprovagdes", que detém um
NPR de 400. A falha identificada para esta atividade é a falta de comprovagoes, o que
acarreta diretamente na remuneracao dos profissionais, resultando em pagamentos
reduzidos.

Além disso, foi observado outras duas atividades com um NPR significativo de
210. As falhas associadas a estas estao relacionadas por relatérios que permanecem
pendentes, uma condicdo que gera tanto pagamentos indevidos quanto atrasos no
processo de pagamento.

Pelo grafico da Figura 28 é possivel identificar os modos de falha do processo
de adiantamentos, reembolsos e diarias.

Figura 28 — Grafico de Pareto para os modos de falha do processo de adiantamentos,
reembolsos e diarias.

PARETO - Adiantamentos, reembolsos e diarias

W TOTAL @ ACUMULADO

50.00%

25,00%

0.00%

Processo mal Verificagdo Caix e-mails Esgquecimento da Falta de Afraso por parie do
instruido incorreta do cheia ou verificacao comprovanies solicilante
redatorio desorganizada

Fonte: Autor (2024)
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E evidente que a capacitacéo e a adogdo de procedimentos bem definidos sédo
essenciais, uma vez que o "Processo mal instruido"se destaca como o principal con-
tribuinte para as falhas no processo, representando 50% das ocorréncias.

Em seguida, a "Verificagao incorreta do relatério"surge como a segunda maior
causa de problemas, elevando o percentual acumulado de falhas para 66,67%. A
atencédo dada a estas duas causas pode resultar em uma melhoria significativa do
processo.

44,5 Pagamentos

Na Tabela 5 € apresentado o resultado do FMEA do processo de pagamen-
tos. Para uma visualizacdo mais detalhada e clara, consulte o APENDICE M - FMEA
PAGAMENTOS.

Tabela 5 — FMEA - Pagamentos.

=
MODO DE FALHA | EFEITO DO MODO DE CAUSADOMODODE | 1§ CONTROLE ATUALDE | CONTROLE ATUAL DE RISCO ; ;
D u i 8
LR LE POTENCIAL FALHA POTENCIAL % FALHA POTENCIAL E PREVENGAO TECG, Y] Ryl FAEPESEEGNEIADASS (RESPONCIVELS! PRAzDs
2 w
@ 8 5
":E'f; gl Relatorio com Pl [ TS (R L . |N@olancar sem o Acompanhamento diario pelo | 45 |Revisao dos lancamentos |, ieio fnanceiro i
- oar lancamentos indevidos Fag 7 ¢ P ¥ | comprovante fiscal relatorio do ERP ! 42 |realizados A
Aprova ncadas no -
851an¢a035 N0 | peatirio com & - 0] e . s |Acompanham SRl
stema orapresentan de eton0 6 | LI g | Arssonossgsments | 6 |Faace sprovagio 4 |Naolangar sem aprovacio | ooTPANTATS Anglista fnanceiro|  1cia
Veriicar se lodas as conias possuem
; o s Conta lancada s 4 ; . |Esquecimento doemviodo | Acompanhamento dos 2 POl SR
comprovantes fiscas para realizar 0 e Arzsonopagamento | 4 |Edeecmenic ot 5 s 5 | 100 |Treinamentode equipe |Analista fnanceio|  1dia
pagamento
Excluir o langamento da conta (ndo o ) ; . eniono | Acompanhamento dos o | o, |Orgenizacio da caade S P
Sl ; Pagamento indevido | 8 |Faina naleitura e e-mails ey 2 | 82 |gnan Analista financeiro|  1dia
Solicar o comprovante 2o departamento |-\
que enviou a conta parz pagamento . o | ) , |Organzagio dacaxade | Acompanhamento dos 5 o |organzacio vacarace |, . o
S o B e Atrssonopagamento | 4 |Falhanaleiturade emais | 2 | 910202 e 2 16 ] Analista financsito| 1
pendente até apresentagio
Departamento envia comprovante fiscal | Envio do comprovante Envio dos dados errados a0 NeicacBate dadasids .| NERUECRS Sple 0 a0
i 4 5 : P 5 00
P e oo s Com sacoe maans | Areeenosas 4 |emesoraanotateeal | 8 |notafecelants de envirao o peloprstacorde | 5 | 100 20z
Realzar pagamento via arquivo bancirio | Aliaso no anexo do . |Instabilivade co apiicaivo | ., | Aguardar instabiicage Acompanhamento do arquivo| o | y
para evilar erros até 12:00 arquive no banco Alrasono pagamento | 7| pancar | passar ou utiizar outro banco | bancérie anexade £ 28 1
Pagamento em conta Utlizagio de outra conla Validagho da conta carreta Validagho da corta
e 9 Pagamento indevido | 10 |parapagamentodoquea | 2 |antes de realizar o Validagio ap0s o pagamento | 2 | 40 |correla antes de realizar o| Analista inanceiro| 1l
informaca pagamento
, ~ - _ Utlizagio de outra conla
g::“cfn’t:f[:%i’;*ﬁg‘g;’““ a aprovagio :ﬁg:;e""’ L Fagamento indevido | 10 |para pagamento do que a Validagio apds ¢ pagamento | 2 I Analist 1
informaca pag
Salvar os comprovantes nas pastas fe | Esquecimento desalarn | oo T T | 2 |Seivarapos o pagamento | Acompannamento dignoda | P (R S—.| R —
do financeiro compr na pasta oy = qued promEsior < |das contas pa. rove £ Tom ! igape | Andieta M

Fonte: Autor (2024)

Conforme o resultado mostrado na Tabela 5, tem-se:

a) 10 (dez) etapas do processo tiveram o NPR Baixo (valores entre 0 a 120), ndo
sendo necesséaria nenhuma acao a ser tomada (ou tomada a longo prazo com a
Otica de melhoria continua).

Ap0Gs a analise dos resultados verificou-se que o processo de pagamento possui
NPRs baixos, e apresentando uma baixa ocorréncia das falhas, ainda sim, existem
atividades dentro deste processo que apresentam um alto grau de severidade devido
a sua importancia critica. A atribuicdo de uma severidade maxima a essas tarefas
reflete o impacto significativo que as falhas podem ter, apesar de sua baixa ocorréncia.
As duas atividades que se destacam com um NPR de 100 sdo diretamente associadas
a auséncia de comprovacao fiscal, o que leva a atrasos nos pagamentos.
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Pelo gréfico da Figura 29 podemos identificar os modos de falha do processo
de adiantamentos, reembolsos e diarias.

Figura 29 — Grafico de Pareto para os modos de falha do processo de pagamentos.

PARETO - Pagamentos

100,00%

75.00%

50.00%

25.00%

Esquecimento Falhanaleitura  Ufiizacdo de Lancamento Falta de Envio dos dados  Instabilidade do
do envio do de e-mails ara reprovado aprovacao emados a0 aplicativo
comprovante emissor da nota bancario
fiscal fiscal

Fonte: Autor (2024)

4.5 TRATAMENTO DOS RISCOS

Com a identificagdo e analise dos riscos operacionais realizada nas etapas an-
teriores, foram implementadas estratégias para o tratamento destes riscos, cujo é o
foco principal desta analise. Os dados coletados e analisados s&o essenciais para en-
tender o impacto das medidas de tratamento adotadas, e também para propor ajustes
e melhorias continuas nos processos criticos em questao.

4.5.1 Resposta aos riscos

A avaliacado dos riscos operacionais permitiu a identificacdo dos riscos inacei-
taveis para a empresa e a elaboracao de uma resposta ao risco opreracional, ou seja,
como a empresa reagird diante da avaliagdo de um determinado risco: aceita-lo, evita-
lo, transferi-lo ou reduzi-lo.

Em todos os casos foi possivel apresentar medidas a serem implementadas
caso a resposta ao risco tenha sido evitar, transferir, reduzir ou até mesmo aceitar
conforme Quadro 6.

O Quadro 6 de respostas aos riscos foi elaborado com base na metodologia
FMEA. Dessa forma, as decisdes de resposta ao risco — aceitar, transferir/reduzir e
reduzir — foram fundamentadas nas analises proporcionadas pelo FMEA. Quando a
decisao é aceitar o risco, o custo é zero. Ao transferir/reduzir, ha um impacto imediato.
Ja ao optar por reduzir, ndo ha impacto imediato, mas havera custos associados no
futuro.



Quadro 6: Resposta aos riscos
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DESCRIGCAO DO

PROCESSO ATIVIDADE RISCO RESPOSTA AO RISCO MEDIDA PROPOSTA
Contratos envia o
relatério de medigéo ao Erro ou atraso do envio
Faturamento cliente e solicita do relatério de medigéao Reduzir / Transferir Treinamento de equipe
aprovagao do de faturamento
faturamento
. ) L Falta ou dificuldade de Tentativa de contato por
Cliente avalia o relatério L ) . .
Faturamento de medicio comunicagao entre 0s Reduzir / Transferir outro meio de
¢ envolvidos por e-mail comunicacdo
Cliente aprova o
Faturamento faturamento Aprovagéao indevida Aceitar Acompanhamento
apresentado
Cliente solicita corregdo
. L . . Acompanhamento e
Faturamento e ajustes para Solicitagao indevida Reduzir .
conferéncia
Contratos
Contrato providencia Erro na corregao do . . .
Faturamento - . L Aceitar Treinamento de equipe
corregao e ajustes relatério
Contratos solicita a Falta ou dificuldade de Tentativa de contato por
Faturamento emissao de fatura para comunicagao entre os Aceitar outro meio de
o Financeiro envolvidos por e-mail comunicagao
Emitir fatura conforme
valor e observagoes Erro na emisséo da . . .
Faturamento . j Reduzir Treinamento de equipe
orientadas pela area de fatura
contratos
Conferir se a nota fiscal o
N Falta de conferéncia
foi emitida com os i o . . .
Faturamento ] apo6s a emissao da Reduzir Treinamento de equipe
valores e impostos
fatura
corretos
Cancelar NF no . .
) ) . Erro no cancelamento ) Ajustes semanais de
Faturamento sistema e conferir se foi Reduzir )
) da NF sistema
cancelada na prefeitura
Ajustar
parametrizagdes no Ajustes errados das ) Ajustes semanais de
Faturamento ) . L Reduzir )
sistema para emitir nota parametrizagoes sistema
corretamente
Envio da nota fiscal (ou
protocolo no portal do Falta ou dificuldade de Tentativa de contato por
Faturamento cliente) com a comunicagao entre 0s Reduzir / Transferir outro meio de
documentagao mensal envolvidos por e-mail comunicagao
para o cliente
) Falta ou dificuldade de Tentativa de contato por
Contas a Fatura enviada ao L . ) .
. comunicagao entre os Reduzir / Transferir outro meio de
receber cliente . . L
envolvidos por e-mail comunicagao
Cliente responde o . L
i Prazo repassado acima Negociagao do novo
Contas a email passando uma ) )
o do previsto do Transferir prazo de pagamento
receber nova previsao de . -
recebimento correto com o cliente
pagamento
Realiza-se o envio de .
) Falta ou dificuldade de Tentativa de contato por
Contas a e-mail de cobranga ao L ) ) )
. . comunicagao entre os Reduzir / Transferir outro meio de
receber cliente solicitando o . . L
envolvidos por e-mail comunicacédo
pagamento
Realiza-se a baixa no
Contas a sistema conforme o Baixa de valores . )
) . ) Aceitar Treinamento de equipe
receber valor recebido em incorretos no sistema

banco
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PROCESSO

ATIVIDADE

DESCRICAO DO

RESPOSTA AO RISCO

MEDIDA ADOTADA

RISCO
o Conta sem Efetuar compras
Solicitagao de conta ) )
Contas a pagar comprovante ou sem Transferir apenas em locais que
para pagamento . . .
aprovagao emitam Notas fiscais

Contas a pagar

Solicitar comprovante
fiscal ao departamento
que solicitou o

Falta de comprovante
ao realizar a compra

Reduzir / Transferir

Efetuar compras
apenas em locais que
emitam Notas fiscais

pagamento
. ) - Contato por outros
Providencia Falta ou dificuldade de . P L
. L . meios de comunicacio
Contas a pagar | comprovante e envia ao comunicagao entre os Aceitar
. . . . como por exemplo
financeiro envolvidos por e-mail
telefone
Solicitar aprovagao _ . Organizagao da caixa
Contas a pagar ~p ] ¢ ) Demora da aprovacao Aceitar g ¢ )
para a gestao imediata de e-mails
Aprova conta para o o . ) Verificagao de contas ja
Contas a pagar P P Aprovacéo indevida Transferir ¢ J
langamento aprovadas
Solicita o cancelamento Langamento nao . Cancelamento do
Contas a pagar Transferir
do langcamento cancelado langcamento

Contas a pagar

Langar conta para
pagamento no mesmo
dia

Langamento nao
ocorrer no mesmo dia

Reduzir / Transferir

Langar conta no
mesmo instante

Contas a pagar

Lancar conta para
pagamento no dia
seguinte

Langamento nao
ocorrer

Reduzir / Transferir

Langar conta no
mesmo instante

Adiantamentos,
reembolsos e
diarias

Profissional solicita
adiantamento,
reembolso ou diaria
para atendimento

Solicitagao incorreta

Aceitar

Treinamento da equipe

Adiantamentos,
reembolsos e
diarias

Area de contratos
avalia a necessidade e
se o relatoério de
adiantamento esté de
acordo

Avaliagao incorreta do
relatério

Reduzir

Treinamento da equipe

Adiantamentos,
reembolsos e
diarias

Area de contratos
solicita corregao do
relatério

Falha de comunicagao
com o solicitante

Aceitar

Contato por outros
meios de comunicagao
como por exemplo
telefone

Adiantamentos,
reembolsos e
diarias

Profissional corrige o
relatério

Correcao incorreta do
relatério

Reduzir / Transferir

Treinamento da equipe

Adiantamentos,
reembolsos e
diarias

Area de contratos
aprova o adiantamento,
reembolso ou diaria e
envia assinado para o
financeiro o relatério

Aprovacgao da
solicitagao indevida

Transferir

Treinamento da equipe

Adiantamentos,
reembolsos e
diarias

Financeiro confere se o
relatério esta assinado
e aprovado

Esquecimento de
verificagao

Aceitar

Treinamento da equipe

Adiantamentos,
reembolsos e
diarias

Verifica se ha algum
relatério de reembolso
pendente do profissioal

Falha na verificagéo de
relatérios pendentes

Reduzir / Transferir

Treinamento da equipe
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PROCESSO

ATIVIDADE

DESCRICAO DO

RESPOSTA AO RISCO

MEDIDA ADOTADA

RISCO
Solicitar o relatério
pendente ao
Adiantamentos, profissional e informar Demora na

reembolsos e
diarias

que adiantamento nao
serd feito até
apresentagao do
mesmo

apresentacao do
relatério pendente

Reduzir

Cobranca dos relatérios
pendentes

Adiantamentos,
reembolsos e
diarias

Profissional realiza o
relatério com as
devidas comprovacoes
e envia para o
financeiro

Relatério com falta de
comprovagoes

Reduzir / Transferir

Cobrancga dos
comprovantes

Adiantamentos,
reembolsos e
diarias

Providenciar o
desconto de 17,95%
sobre o valor solicitado.
(TRE/MA)

Esquecimento do
desconto

Transferir

Treinamento da equipe

Adiantamentos,
reembolsos e
diarias

Providenciar o valor e
langar para pagamento
via planilha. (TRE/ES
ou DNIT/RO)

Erro do langamento via
planilha

Aceitar

Treinamento da equipe

Adiantamentos,
reembolsos e
diarias

Salvar o reembolso na
pasta da semana em
que ocorreu

Esquecimento de salvar
0 comprovante na pasta

Aceitar

Treinamento da equipe

Pagamentos

Apresenta-se o relatério
de contas langadas no
sistema para
pagamento, para
aprovagao da diretoria.

Relatério com
langamentos indevidos

Reduzir

Revisao dos
langamentos realizados

Pagamentos

Aprova/reprova as
contas langadas no
sistema por
apresentacéo de
relatério de contas a
pagar

Relatério com
langamentos indevidos

Transferir

Revisao dos
langamentos realizados

Pagamentos

Verificar se todas as
contas possuem
comprovantes fiscais
para realizar o
pagamento

Conta lancada sem
comprovante fiscal

Reduzir

Cobrar comprovante
fiscal

Pagamentos

Excluir o langamento da
conta (néo realizar
pagamento)

Esquecimento de
exclusao de conta

Transferir

Organizagao da caixa
de e-mails

Pagamentos

Solicitar o comprovante
ao departamento que
enviou a conta para
pagamento informando
que o pagamento ficara
pendente até
apresentacao

Falta ou dificuldade de
comunicagao entre 0s
envolvidos por e-mail

Aceitar

Cobrar comprovante
fiscal

Pagamentos

Departamento envia
comprovante fiscal para
a realizagdo do
pagamento

Envio do comprovante
com dados errados

Reduzir

Verificar os dados da
nota fiscal antes de
enviar ao financeiro

Pagamentos

Realizar pagamento via
arquivo bancario para
evitar erros até 12:00

Atraso no anexo do
arquivo no banco

Transferir

Aguardar instabilidade
passar ou utilizar outro
banco
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DESCRICAO DO
PROCESSO ATIVIDADE RI S% o RESPOSTA AO RISCO MEDIDA ADOTADA
Realizar o pagamento Validagao da conta
L . Pagamento em conta )
Pagamentos via pix, transferéncia errada Transferir correta antes de
até 12:00 realizar o pagamento
Realizar o pagamento Validagéo da conta
) ~ Pagamento em conta .
Pagamentos apds a aprovagao das errada Transferir correta antes de
contas (apés 12:00) realizar o pagamento
Salvar os comprovantes
nas pastas d E i to d I Trei to d i
Pagamentos pastas de squecimento de salvar Aceitar reinamento de equipe
comprovantes do 0 comprovante na pasta
financeiro

Fonte: Autor (2024)

Os resultados obtidos pelo Quadro 6 evidenciam uma abordagem diversificada
no tratamento dos riscos operacionais dos processos criticos, demonstrando um equi-
librio entre varias estratégias de resposta. A maior parcela das medidas adotadas foi
direcionada ao treinamento de equipe, representando 33,33% do total. Esta medida
adotada visa ndo apenas aumentar a capacitacdo e a eficiéncia dos colaboradores,
mas também minimizar erros e falhas nos processos criticos do departamento finan-
ceiro.

As atividades com os NPRs mais elevados do departamento financeiro estao
ligados deiretamente a comunicacao, onde 15,56% das ag¢des incluiram tentativas de
contato por outros meios de comunicag¢ao, uma medida essencial para garantir a con-
tinuidade das operacdes e a rapida resolucdo de problemas em situacdes de risco.
Essa estratégia demonstra a importancia da flexibilidade e da adaptabilidade nas co-
municages internas e externas ligadas diretamente ao cliente.

Quanto as respostas aos riscos, observamos que 28,89% foram aceitos, indi-
cando uma tolerancia calculada a certos riscos que sao considerados inevitaveis. Por
outro lado, 24,44% das respostas foram divididas entre transferir e combinar reducéo e
transferéncia, refletindo uma preferéncia por compartilhar ou reduzir os riscos quando
possivel. Finalmente, a reducéo direta dos riscos foi escolhida em 22,22% dos ca-
sos, destacando uma necessidade para diminuir a probabilidade ou impacto de riscos
identificados.

4.5.2 Plano de acao

Com base na analise FMEA e nas respostas aos riscos identificados, este plano
de acao busca complementar o processo de tratamento de riscos, propondo-se a¢des
para reduzir 0s riscos operacionais nos processos criticos do departamento financeiro
da llha Service, focando nas atividades com maior NPR. O objetivo principal € melho-
rar a eficiéncia operacional dos processos do departamento financeiro.
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A partir disso, foi possivel definir as acdes prioritarias a serem tomadas para o
tratamento destes riscos:

4.5.2.1 Comunicagdo com o Cliente

a) Diversificar canais de comunicacédo: Implementar um sistema de acompanha-
mento online para relatérios de medic¢ao e faturas, permitindo ao cliente visuali-
zar, comentar e aprovar documentos diretamente na plataforma;

b) Contato proativo: Estabelecer um cronograma de contato com o cliente para
acompanhar o processo de aprovacao e esclarecer duvidas, utilizando e-mail,
telefone e WhatsApp;

c) Reunides perioddicas: Realizar reunides com o cliente para discutir o relatério de
medicao e o processo de faturamento, buscando um alinhamento claro sobre os
servigos prestados e os valores.

4.5.2.2 Comprovacéo Fiscal

a) Reforcar treinamento da equipe: Capacitar a equipe sobre a importancia da com-
provacao fiscal e dos procedimentos para elaboracéo de relatérios de despesas,
adiantamentos, reembolsos e diarias;

b) Sistema de controle de documentos: Implementar um sistema para controlar a
entrega e aprovacao de relatérios e comprovantes fiscais, evitando pendéncias
e garantindo a rastreabilidade das informacgdes;

c) Politica de compras: Priorizar compras em estabelecimentos que emitem nota
fiscal, facilitando a comprovacgao dos gastos e agilizando o processo de contas a
pagar.

4.5.2.3 Seguranga dos Pagamentos

a) Sistema de validacao de dados: Implementar um sistema que valide os dados
das notas fiscais antes do langamento das contas, evitando erros de digitacao e
informagdes incompletas;

b) Fluxo de aprovacéao estruturado: Definir um fluxo de aprovacao claro, com niveis
de autorizacao de acordo com o valor das contas, garantindo a seguranca das
operagdes e minimizando o risco de pagamentos indevidos;

c) Segregacao de fungdes: Separar as fungdes de langamento, aprovacao e paga-
mento das contas, reduzindo o risco de fraudes e aumentando a transparéncia
do processo.
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4.5.2.4 Monitoramento

a) Cronograma: As acoes serdo implementadas em curto, médio e longo prazo,
com priorizagdo das medidas que trazem maior impacto na redugéo de riscos;

b) Responsabilidades: A equipe financeira sera responsavel pela implementacao
das agdes, com o0 apoio dos demais departamentos e a lideranga do gestor fi-
nanceiro;

c) Monitoramento e Avaliagdo: O progresso sera monitorado por meio de reunidées
periodicas, indicadores de desempenho e auditorias internas, permitindo ajustes
e melhorias continuas.

A implementacao das acbes propostas neste plano podera trazer diversos be-
neficios para o departamento financeiro da llha Service e para a empresa como um
todo. Em primeiro lugar, espera-se uma reducao dos riscos operacionais, minimi-
zando a ocorréncia de erros e falhas nos processos financeiros. Isso resultara em
maior eficiéncia, com otimizacéo do fluxo de trabalho, reducédo de atrasos e aumento
da produtividade da equipe.

Além disso, o plano de agao podera contribuir para o fortalecimento do relaci-
onamento com o cliente, por meio da melhoria da comunicacéo e da transparéncia.
A diversificagdo dos canais de contato e a implementacao de sistemas de acompa-
nhamento online permitirdo um dialogo mais préximo e eficiente com o cliente, au-
mentando sua satisfacdo e confianca na empresa. Por fim, as medidas adotadas para
garantir a seguranca dos pagamentos e a conformidade fiscal trardo maior tranqui-
lidade para a gestao financeira, contribuindo para a saude financeira da empresa a
longo prazo.

4.5.3 Plano de operacionalizacao

A partir das agbes para o tratamento dos riscos operacionais propostas para
departamento financeiro da llha Service, foi desenvolvido um plano de operacionaliza-
¢éo que visa implementar as medidas de forma estruturada e eficiente, minimizando
os impactos negativo nos processos diarios da empresa. Recomenda-se que este
plano seja implantado pelo gestor financeiro e aplicado no mesmo grupo de partici-
pantes da pesquisa. Ele define como ocorrera a execugcao das agdes, com prazos
especificos e responsaveis designados para cada etapa, garantindo que as medidas
sejam implementadas de forma organizada e controlada.

O plano de operacionalizacao é flexivel, permitindo ajustes e adapta¢des con-
forme necessario, considerando as necessidades e os desafios que surgirem durante
0 processo.
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4.5.3.1 Implementag&o de diversificagdo dos canais de comunicagao

Recomenda-se que os responsaveis pelas atividades de implementacéao de sis-
tema de acompanhamento online sejam os gestores de contratos e financeiro, onde
os clientes poderao visualizar, comentar e aprovar documentos diretamente na plata-
forma. O prazo para desenvolvimento é de 30 dias e a integracao deve ocorrer em 15
dias, durante o expediente, das 9h as 12h, evitando periodos de alta demanda. Para
a resolucao imediata de problemas a curto prazo, é necessario utilizar a comunicacao
via WhatsApp para assegurar que as questdes sejam resolvidas com a maior brevi-
dade possivel. Isso garante o cumprimento do prazo estabelecido no FMEA, que é de
1 dia. Os recursos necessarios incluem a equipe de Tl, softwares de desenvolvimento
e plataformas de comunicagdo. Além disso, sera estabelecido um cronograma para
contatos regulares com os clientes via e-mail, telefone e WhatsApp, ocorrendo a cada
5 dias das 14h as 16h. Também serdo agendadas reunides periddicas quinzenais com
os clientes para discutir relatérios de medicao e faturamento, preferencialmente as ter-
cas e quintas, das 10h as 11h, podendo ser alterado de acordo com a disponibilidade
de cada cliente.

4.5.3.2 Implementag&o do treinamento da equipe sobre comprovagédo Fiscal

Aconselha-se que responsaveis por estas atividades sejam os gestores finan-
ceiro e o coordenador de RH. As atividades incluem a capacitacdo da equipe, orga-
nizando sessodes de treinamento mensais sobre a importancia da comprovacao fiscal
e procedimentos de elaboracao de relatérios de despesas, realizadas das 15h as 17h
em dias de menor carga de trabalho. Além disso, sera desenvolvido para implementar
no ERP da empresa, o controle de documentos para gerenciar a entrega e aprovagao
de relatérios e comprovantes fiscais, com um prazo de 45 dias para sua conclusao.
O horario de trabalho para o desenvolvimento sera das 9h as 11h, e os testes serédo
realizados das 17h as 18h.

4.5.3.3 Implementagcdo seguranga nos pagamentos

Orienta-se que os responsaveis pela seguranca dos pagamentos sejam os ana-
listas e gestor financeiro. A implementacdo de um processo de verificacdo das notas
fiscais antes do lancamento das contas, e a realizacdo de pagamentos diretamente
via importagéo de arquivo bancario, realizado das 9h as 12h e das 15h as 17h. Além
disso, sugere-se que seja definido um fluxo de aprovagéo estruturado com niveis de
autorizacado conforme o valor das contas diretamente pelos operadores do banco da
emrpesa, com prazo de 2 dias para definicdo e comunicagao, sendo as discussoes e
definicdes realizadas das 10h as 12h.
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4.5.3.4 Implementagdo monitoramento e avaliagao

Recomenda-se que o0 monitoramento e avaliagao seja de responsabilidade de
todos os gestores da empresa. A realizagéo de reunides periddicas de monitoramento,
conduzidas pelo grupo do estratégico, que ocorrerdo semanalmente as segundas-
feiras, das 14h as 16h, para acompanhar o progresso da implementagao das acdes.
Além disso, sera feita a analise de indicadores de desempenho e auditorias internas
para ajustes e melhorias, realizadas mensalmente na ultima sexta-feira do més, das
10h as 12h.

O plano é flexivel e permite ajustes conforme necessario para que a implemen-
tacdo seja o mais eficiente possivel das medidas. As atividades sao planejadas para
ocorrer durante o expediente, com horarios estratégicos para minimizar a interferén-
cia nas demais atividades dos departamentos envolvidos. E necessario manter uma
comunicacao continua entre os departamentos para alinhar as atividades e resolver
possiveis conflitos de horario ou recursos.

4.6 CONSIDERACOES DO CAPITULO

Neste capitulo, foram apresentados os resultados da pesquisa sobre a analise
de riscos nos processos criticos do departamento financeiro da empresa llha Service.
A andlise utilizou a metodologia FMEA permitindo identificar, avaliar e propor um plano
de agao para o tratamento dos principais riscos operacionais.

Com aidentificagéo e o mapeamento dos processos criticos, como faturamento,
contas a receber, contas a pagar, adiantamentos, reembolsos, diarias e pagamentos,
foi possivel destacar as atividades criticas, identificar potenciais falhas e classificar a
criticidade de cada processo, por meio do Numero de Prioridade de Risco (NPR).

Embora a llha Service tenha uma maturidade consideravel em suas operacoes
financeiras, ainda existem vulnerabilidades nos processos criticos que requerem aten-
céo especial. As acdes propostas buscam fortalecer a gestdo dos riscos operacionais,
oferecendo uma maior eficiéncia e seguranca na execucao dos processos financeiros
da empresa. Além disso, a continua revisdo e adaptacao do plano de acao é funda-
mental para adapta-lo as mudangas no ambiente operacional e as novas demandas
do mercado.
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5 CONCLUSAO

O presente trabalho teve como objetivos principais identificar e mapear os pro-
cessos criticos do departamento financeiro, analisar os riscos associados a esses
processos e desenvolver planos de ag&o para a redugdo dos principais riscos operaci-
onais. A empresa llha Service, uma prestadora de servigcos de Tl com forte presenca
no mercado, especialmente no setor governamental, foi o foco do estudo. Por meio
da aplicacao da metodologia FMEA (Failure Mode and Effect Analysis) e da coleta de
dados com profissionais chave da organizagao, foi possivel identificar, avaliar e propor
um plano de agao para o tratamento dos principais riscos associados aos processos
financeiros da empresa.

Contudo, a analise de riscos evidenciou que alguns processos criticos apresen-
tam vulnerabilidades que requerem atencao especial.

O processo de faturamento, por exemplo, destacou-se como o mais critico, com
a "avaliacao do relatério de medicao” pelo cliente sendo a atividade com o maior NPR.
A dificuldade de comunicacao e aprovacao por parte do cliente demonstra a neces-
sidade de uma gestao mais proativa e estratégias de relacionamento mais robustas.
A proposta de diversificar os canais de comunicagao e estabelecer um acompanha-
mento mais proximo com o cliente busca reduzir este risco e garantir a fluidez do
processo de faturamento.

O processo de contas a receber também apresentou vulnerabilidades, com a
"falta ou dificuldade de comunicacao" sendo um fator recorrente de risco. Neste caso,
a proposta de implementar um sistema de notificacdes automatizadas e diversificar
0s canais de contato com o cliente visa otimizar o processo de cobrancga e reduzir os
atrasos nos recebimentos.

Os processos de contas a pagar e de adiantamentos, reembolsos e diarias
apresentaram desafios relacionados a falta de comprovacgéao fiscal e a existéncia de
relatérios pendentes. A proposta de reforcar os treinamentos da equipe e implementar
um sistema de controle mais rigoroso busca garantir a conformidade fiscal e a eficién-
cia nestes processos.

O processo de pagamentos, embora tenha apresentado um NPR baixo, de-
monstrou a necessidade de uma atengcao especial devido a severidade dos riscos
associados a auséncia de comprovagao fiscal e a possibilidade de pagamentos inde-
vidos. Neste caso, a proposta de implementar um sistema de validagéo de dados e um
fluxo de aprovacao mais estruturado visa minimizar a possibilidade de erros e garantir
a seguranca das operacoes.

No entanto, uma das principais limitagcdes deste estudo foi a impossibilidade de
validar os FMEAs realizados com os integrantes que participaram da pesquisa. De-
vido a restricdo de tempo, nao foi possivel conduzir reuniées ou entrevistas adicionais
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para revisar e confirmar os resultados obtidos. Esse processo de validacao é essen-
cial, pois permite a verificacdo da precisdo e relevancia das informagbes coletadas,
fazendo com que os modos de falha identificados e as respectivas acdes propostas
sejam adequadamente compreendidos e aceitos pelos participantes.

Por fim, é importante ressaltar que a gestao de riscos € um processo continuo
gue requer monitoramento constante e revisdes periédicas para identificar novos ris-
cos e ajustar as estratégias de reducao e tratamento. A implementacao de um plano
de acao bem estruturado, aliado a colaboracédo e ao acesso a dados confiaveis, pos-
sibilitard que a organizagdo aprimore seus processos, minimizem vulnerabilidades e
alcancem seus objetivos de forma mais segura e eficiente.

5.1 TRABALHOS FUTUROS

Para trabalhos futuros recomenda-se estudar o desenvolvimento de modelos
para monitoramento e controle dos riscos financeiros. Isso pode incluir a implementa-
céo de ferramentas de analise de risco nas quais permitam prever e reduzir riscos de
maneira mais precisa, ajudando a empresa a antecipar possiveis problemas financei-
ros antes que eles ocorram. Além disso, o estudo de sistemas de alerta, para detectar
padrées anGmalos e prever potenciais riscos financeiros com maior eficiéncia.

Realizar analises comparativas e adotar melhores as praticas recomendadas.
Estudos comparativos entre diferentes empresas do setor de Tl podem revelar as me-
lhores praticas em gestéo de riscos financeiros. Investigar casos de sucesso de em-
presas que implementaram estratégias eficazes de reducao de riscos pode fornecer
ideias aplicaveis para a empresa em estudo. Essas analises podem ajudar a identificar
e adotar praticas que melhoram a gestao de riscos financeiros e a saude financeira da
organizacao.
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APENDICE A — FATURAMENTO

Faturamento

Emitir fatura conforme
valor e observagbes
orientadas pela area de

Conferir se a nota
fiscal foi emitida com

Nota foi emitida
corretamente?

SIM—|

A 4

os valores e impostos

Envio da nota fiscal (ou
protocolo no portal do
cliente) com a documentagéo

Cliente avalia o
relatério de medicéo

corregao e ajustes
para Contratos

m contratos corretos mensal para o cliente
I A NAO
2 v
S
T Ajustar Concelar NF no

parametrizagdées no | sistema e conferir se

sistema para emitir | foi cancelada na

nota corretamente prefeitura
(7]
m Contratos envia o relatério -
< o Contratos solicita a :

de medig&o ao cliente e o Contrato providencia
[+ ~ emissdo de fatura ~ .
[= a aprovacao do . . corregao e ajustes
z para o Financeiro
o faturamento
o A A
Cliente aprova o
faturamento
apresentado
w
: i
w SIM
3 \ 4 Relatério esta
de acordo? Cliente solicita
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APENDICE B — CONTAS A RECEBER

Contas a receber

FINANCEIRO

Fatura enviada ao
cliente

Aguardar 30 dias
apos a emissao
da nota

Valor foi
recebido
no banco?

NAO

v

Realiza-se o envio de
e-mail de cobranga ao

Valor recebido
confere com o
valor da nota?

cliente solicitando o
pagamento

SIM—>

Realiza-se a baixa no
sistema conforme o
valor recebido em
banco

CLIENTE

A

Cliente responde o e-
mail passando uma
nova previsao de
pagamento
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APENDICE C — CONTAS A PAGAR

Contas a pagar

Conta possui

Langar conta para

comprovante fiscal? Conta fol S| > pagamento no
aprovada? mesmo dia
Solicitagéo de conta o ot Conta é
o para pagamento Urgente?
x
w NAO - Langar conta para
g e NAO SiM NAC. >| pagamento no dia r©
M N d seguinte
i ar comprovante
fiscal ao departamento Conta chegou
ue solicitou o pagamento
q pag __ Vv _ antes das 12hrs?
Solicitar aprovagao Langar conta para
paraa mmmﬁmo SIM——>»  pagamento no
imediata mesmo dia
<
_AMn v —
m_ Aprova conta para o A Solicita o >
w l€«——SIM. NAO—>»| cancelamento do
= langamento
o langamento
..m Existe a
5 necessidade e
] esta de acordo?

DEPTO. DE SOLICITACAO

A,

Providencia comprovante
e envia ao financeiro
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APENDICE D — ADIANTAMENTOS

Adiantamento de KM

Financeiro confere se
o relatério esta

Verifica se ha algum
relatério de reembolso
pendente do

Ha relatd
pendente?

NAO—>|

Salvar o adiantamento
na pasta da semana

profissional via

—@

solicita corre¢do do
relatério

m assinado e aprovado prafissioal em que ocorreu transferéncia entre
o cartbes EDENRED
g
<
=
w
adiantamento n&o sera feito
até apresentagdo do mesmo
Relatério esta
Area de contratos de acordo? Area de contratos
avalia a necessidade aprova o
e se o relatorio de SIM—>»{adiantamento e envia
% adiantamento esta de assinado para o
2 acordo financeiro o relatério
m NAO
3 v
o Area de contratos

PROFISSIONAL

Profissional solicita
adiantamento de KM
para atendimento

Profissional corrige o
relatério

Profissional realiza o
relatério com as devidas
comprovagdes e envia
para o financeiro
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Reembolso

FINANCEIRO

Falta

Financeiro confere se o
relatério esta assinado e

aprovado

simM

v

Solicitar comprovantes

pendentes ao profissional e

informar que reembolso ndo

seré feito até apresentagéo
dos mesmos

Ha relatério de
reembolso pendente?

siM

v

Solicitar o relatério pendente
a0 profissional  informar que
adiantamento néo sera feito
até apresentagéo do mesmo

Salvar o reembolso na

Provisiona-se o
do

pasta da semana em
que ocorreu

reembolso via planilha
de cartoes EDENRED

Area de contratos

acordo

itagéo de|
reembolso se esta de

CONTRATOS

Relatorio esta
de acordo?

NAO

v

Area de contratos solicita
corregao do relatério de
reembolso com as devidas
comprovagdes

Area de contratos
aprova o relatdrio,

financeiro

assina e envia para o

PN

APENDICE E - REEMBOLSOS

PROFISSIONAL

ional soli
reembolso do
atendimento

ita o

Profissional corrige o
relatério

Profissional realiza o
relatério com as devidas

comprovagdes e envia
para o financeiro

Profissional realiza o
relatério com as devidas

comprovagdes e envia
para o financeiro




103

e

PN

APENDICE F - DIARIAS

solicita corregao do
relatrio de didria

Diaria
Asolicitacéo é
de algum TRE £ 0 TREMA?
ou DNIT?
Financeiro confere se a Providenciar o desconto
solicitagéo de diéria esta el -SIM de 17,95% sobre o valor
assinada e aprovada ado.
) Providenciar o valor e
° NAO A0 langar para pagamento
° via planilha.
o Ha relatério de
S reembolso Py i o Salvar o comprovante
2 pendente? [Salvar a diaria na pasta pagamento da didria lde pagamento da diria
z N da semana em que do via na pasta no caso dos \v@
ocorreu planilha de cartoes TRES para comprovar
EDENRED o faturamento
SiM
tar o relatério pendente
a0 profissional  informar que
adiantamento nao sera feito
até apresentagéo do mesmo
Relat6rio esté
Area de contratos de acordo? Area de contratos
lavalia a solicitaggo de aprova a didria e
» didria se esta de SIM—>1; via assinado para o
o acordo financeiro o relatrio
M NAO
E
s
Q -
© Area de contratos

PROFISSIONAL

Profissional solicita
didria para

Profissional corrige o
relatorio de diaria

Profissional realiza o

relatério com as devidas

comprovagdes e envia
para o financeiro
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APENDICE G - PAGAMENTOS

Pagamentos

Conta possui E férias, rescisdo ou O pagamento possui +10
comprvante adianamento salarios, férias, ou
Verificar se todas as fiscal? salarial? rescisoes?
contas possuem Realizar pagamento via
t fiscais SIM SIM arquivo bancario para
para realizar o evitar erros até 12:00
pagamento Houve algum erro nos
e NAO
] Apresenta-se o relatdrio de v Realizar o pagamento via mmzﬂ%mm mmﬁmﬂ%amm
2 contas langadas no sistema Exaiur o lancamento Solicitar 0 comprovante ao N pix, &ncia até NAO—> P: s \VO
H para pagamento, para Conta foi NAG—>lda conta (v, rentiver] departamento que enviou a conta 12:00 eomprovantes do
z aprovagdo da i aprovada? para pagamento informando que o anceiro
pagamento) pagamento ficara pendente até SiM
Realizar o pagamerto v
apos a mva«mm_%oﬂmm Informar a diretoria para
contas (apds 12:00) tomada de providéncias
<
= [Aprovalreprova as contas|
S langadas no sistema por Diretoria ira avaliar o
I lapresentagao de relatdrio| ocorrido
£ de contas a pagar

DEPTO. DE SOLICITAGAO

Departamento envia

fiscal para a
realizagéo do pagamento
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APENDICE H - Formulario de pesquisa

23/04/2024, 00:57 Analise de riscos dos Processos Criticos no Departamento Financeiro

Analise de riscos dos Processos
Criticos no Departamento Financeiro

Universidade Federal de Santa Catarina - UFSC

* Indica uma pergunta obrigatdria

Objetivos

O principal objetivo desta pesquisa é identificar e avaliar os processos criticos do ponto de
vista de riscos operacionais no departamento financeiro da empresa Ilha Service, visando
aprimorar a eficiéncia operacional e reduzir riscos inerentes as atividades do setor.

Metodologia da pesquisa

Esta pesquisa sera realizada por meio de questionarios online, compostos por perguntas
fechadas e abertas, que deverdo ser respondidos pelos participantes selecionados dentro do
departamento financeiro. Os dados coletados serdo analisados de forma agregada para
garantir a confidencialidade e anonimato dos participantes.

Voluntariedade da participagao
A participagdo nesta pesquisa é completamente voluntaria. Vocé tem a liberdade de desistir a
qualquer momento, sem necessidade de justificativa e sem qualquer tipo de prejuizo.

Riscos e beneficios

Riscos: Reconhecemos que ndo existem pesquisas com risco zero. No entanto, os riscos
associados a sua participagcdo sdo minimos e se limitam a possiveis desconfortos ao
responder perguntas sobre os processos de trabalho.

Beneficios: Sua participagéo contribuira significativamente para a melhoria dos processos
criticos no departamento financeiro, podendo resultar em um ambiente de trabalho mais
eficiente e seguro.

Identificagao do pesquisador

¢ Nome: Bernardo Alcides De Brida
¢ Enderego: Rua Sete de Setembro, 16 - Kobrasol, Sdo José - SC, 88102-030
o Telefone Convencional: (48) 991792111

https://docs.google.com/forms/d/1J4PJHECP41-X360la47LOEH3YXOSGkdFjZz9_gOp06g/edit 1/6
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23/04/2024, 00:57 Analise de riscos dos Processos Criticos no Departamento Financeiro
1. Consentimento Pés-informagao *
Ao selecionar a opgao abaixo, declaro que fui devidamente informado(a) sobre
os objetivos, metodologia, riscos e beneficios desta pesquisa. Estou ciente de

que minha participagao € voluntaria e que posso me retirar a qualquer
momento, sem qualquer prejuizo. Concordo em participar desta pesquisa.

Marcar apenas uma oval.

Estou de acordo.

N&o estou de acordo.

2. Qual departamento vocé representa? *

Marcar apenas uma oval.

RH
FINANCEIRO
COMERCIAL
OPERAGOES
DIRETORIA

3. Qual cargo vocé ocupa?

Marcar apenas uma oval.

DIRETOR
GERENTE
ANALISTA
COORDENADOR
CEO

https://docs.google.com/forms/d/1J4PJHECP41-X360la47LOEH3YXOSGkdFjZz9_gOp06g/edit 2/6
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23/04/2024, 00:57 Analise de riscos dos Processos Criticos no Departamento Financeiro

4. Ha quanto tempo vocé exerce esse cargo na empresa?

Marcar apenas uma oval.

0a2anos
2 a4 anos
4 a6 anos

6 ou mais

5. Identifique os processos dentro do departamento financeiro que vocé *
considera serem criticos e que possuem o potencial de impactar
diretamente a sua area de atuagao.

Marque todas que se aplicam.

FATURAMENTO

CONTAS A PAGAR

CONTAS A RECEBER

PAGAMENTOS
ADIANTAMENTOS/REEMBOLSOS E DIARIAS

Outro:

6. Por que vocé considera os processos que selecionou como criticos, na
sua perspectiva?

https://docs.google.com/forms/d/1J4PJHECP41-X360la47LOEH3YXOSGkdFjZz9_gOp06g/edit 3/6



23/04/2024, 00:57 Analise de riscos dos Processos Criticos no Departamento Financeiro

7. Quais os potenciais riscos (eventos negativos tais como erros, falhas,
problemas) que podem vir a ocorrer nos processos criticos?

8. Quais as principais consequéncias podem vir a ocorrer caso algum dos
processos criticos selecionados nao ocorra de maneira correta ou com
erro?

Marque todas que se aplicam.

PROCESSO TRABALHISTA
SANGAO ADMNISTRATIVA
GLOSA

PERDA DE OUTROS RECURSOS
ATRASO EM RECEBIMENTOS

Outro:

9. Existe algum procedimento que é utilizado para o tratamento destes
potenciais riscos dos processos criticos?

Marcar apenas uma oval.

https://docs.google.com/forms/d/1J4PJHECP41-X360la47LOEH3YXOSGkdFjZz9_gOp06g/edit

4/6

108
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23/04/2024, 00:57 Analise de riscos dos Processos Criticos no Departamento Financeiro

10. Qual procedimento vocé considera importante para diminuir a *
probabilidade de ocorréncia e a gravidade dos impactos destes
potenciais riscos?

Marque todas que se aplicam.

TREINAMENTO DA EQUIPE

CRIAGAO DE PROCESSOS / AJUSTES DE PROCESSOS
ACOMPANHAMENTO CONTINUO DA EQUIPE
REVISOES PERIODICAS DOS PROCEDIMENTOS
MELHORIAS DE SISTEMAS

Outro:

Este contetdo nao foi criado nem aprovado pelo Google.

Google Formularios

https://docs.google.com/forms/d/1J4PJHECP41-X360la47LOEH3YXOSGkdFjZz9_gOp06g/edit 5/6
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https://docs.google.com/forms/d/1J4PJHECP41-X360la47LOEH3YXOSGkdFjZz9_gOp06g/edit 6/6
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APENDICE | - FMEA - FATURAMENTO

w <
E: o 2
4
MODO DE FALHA EFEITO DO MODO DE [=} CAUSA DO MODO DE w CONTROLE ATUAL DE CONTROLE ATUAL DE < | rRIsCO AGOES
g o
ATIVIDADE POTENCIAL FALHA POTENCIAL [ FALHA POTENCIAL 4 PREVENGAO DETECGAO | (NPR) | PLANEJADAS RESPONSAVEIS |  PRAZOS
> o w
” 8 a
Contratos envia o relatério de medigao ao M_M%ﬂomhwmw%mmw MM,MM ® Atraso do faturamento 10 Wm_»m n.m _:ﬂ.o_‘-q:q_w : m,.uo m_“m 5 Mos.gm_‘m:omm gﬂm.“h.ﬁ%omao Acompanhamento didrio com 5 250 Treinamento de Analista de 15 dias
cliente e solicita aprovagao do faturamento ¢ L 6ao p ; 62 o cliente equipe contratos
faturamento medigdo dos relatérios relatério antes do envio
Falta ou dificuldade de Cliente n&o visualizou o e- Contato por outros meios de Acompanhamento MM”N”_N m%-o outro Analista de
Cliente avalia o relatério de medit comunicagao entre os Atraso do faturamento 10 mail de medicdo n_o relatorio 8 |comunicagao como por ° .m%,m 8 640 meio Qm_u no:_._,m_Om 1dia
envolvidos por e-mail 6 ! exemplo whatsapp ! N
comunicag&o
Cliente aprova o to ap P cdo indevida Atraso do faturamento 1 Aprovou o refatdrio com 3 Conferéncia antes do envio | Acompanhamento didrio por 4 12 Acompanhamento Cliente 1 dia
valores errados da medigao do relatério e-mail
Cliente solicita corregao e ajustes para Solicitagao indevida Atraso do faturamento 2 <m_a.momo incorreta por parte 5 Ooi.m:w:n_m seos .m_.:mﬁmw >noinm:7m3m=_o diario por 6 60 >oo3uma:m.=_m=3 Cliente 1 dia
Contratos do cliente solicitados s&o devidos e-mail e conferéncia
Contrato providencia corregdo e ajustes Erro na corregéo do Atraso do faturamento 2 >_:m~m,w incorretos nos 2 Ooim-m:m_m antes no%mm:io Acompanhamento diario com 6 24 ._.ﬁm__,.mam:»o de Analista de 15 dias
relatorio relatorios do relatdrio de medigao o cliente equipe contratos
Contratos solicita a emiss&o de fatura para Falta ou dificuldade de M%Mﬂwmmw Mwwﬁmm:m“uoc ° 00:66 por outros meios de Acompanhamento diario com Analista de "
o Financeiro comunicagao entre os Atraso do faturamento 2 contratos por e-mail para 2 |comunicagao como por o financeiro 3 12 Acompanhamento contratos 1 dia
envolvidos por e-mail faturar P P exemplo telefone
Emitir fatura conforme valor e observagoes Erro na emissao da fatura Atraso do 5 ,m:o no mﬂmmzwqmamm“ﬁ_mwwo 3 Conferéncia das informagdes |Verificar 2 vezes as 2 30 Treinamento de ta financeiro 15 dias
orientadas pela area de contratos da fatura P antes da emissao da fatura informagées equipe
Conferir sea nota fiscal foi emitida com os _um__m.am,ooz.m-mzo_m apos Atraso do faturamento 2 _um_mm ﬂmm verificagéo apds 5 Conferéncia n_,mm informagoes >nn.==mm=:m_,:m=_o apos a 5 50 ._.ﬂm__,.mamsa de ista financeiro 15 dias
valores e impostos corretos a emissdo da fatura emissdo da fatura apos a emissdo da fatura emissdo equipe
Cancelar NF no sistema e conferir se foi Erro no cancelamento da Erro do sistema ERP da Ajustes no ERP para = " Ajustes semanais " "
cancelada na prefeitura NF Atraso do faturamento 1 empresa 5 cancelamento correto Manutengdes de sistema 5 25 de sistema ista financeiro 7 dias
Ajustar parametrizag6es no sistema para Ajustes o.:,mnwm das Uzmq.m:om de valores na 3 >_..:mn.mm incorretos antes da 5 o.o:*m_‘m:o_m e testes dos Manutengdes de sistema 5 75 >_.:m..mm semanais Gestor financeiro 7 dias
emitir nota corretamente parametrizagoes baixa do pagamento miss&o da fatura ajustes realizados no ERP de sistema
Envio da nota fiscal (ou protocolo no portal |Falta ou dificuldade de Cliente n&o visualizou 0 e- Contato por outros meios de Acompanhamento didrio com MM”NMNSMWQSB
do cliente) com a documentagéo mensal comunicagao entre os Atraso do faturamento 10 |mail de envio da fatura com a 5 |comunicagdo como por P: 5 250 P ista financeiro 1 dia

para o cliente

envolvidos por e-mail

documentagao

exemplo telefone

o cliente

meio de
comunicagao
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APENDICE J - FMEA - CONTAS A RECEBER

w <
Q o 2
2
MODO DE FALHA EFEITO DO MODO DE Q CAUSA DO MODO DE w CONTROLE ATUAL DE CONTROLE ATUAL DE 4 RISCO AGOES
] o RAZ/
ATIVIDADE POTENCIAL FALHA POTENCIAL [ FALHA POTENCIAL 4 PREVENGAO DETECGAO & | (NPR) | PLANEJADAS RESPONSAVEIS |  PRAZOS
> o w
]
® 8 a
" P N Tentativa de
Falta ou dificuldade de iente ndo visualizou o e- Contato por outros meios de .
Fatura enviada ao cliente comunicagao entre os Atraso no recebimento 10 |mail de envio da fatura com a 5 [comunicagao como por an_“.m:_,ﬂwzzmsg_o diario com 5 250 ”m:.%momoo.‘ outro Analista financeiro 1 dia
envolvidos por e-mail documentagao exemplo telefone o
Cliente responde o email passando uma Prazo repassado acima do Negociagédo do novo prazo de | Acompanhamento diario com ﬂ”@% qumo“oaﬂo
Py previsto do i Atraso no 10 [Atraso do envio da fatura 4 " " 4 160 Cliente 1 dia
nova previsdo de pagamento correto pagamento com o cliente o cliente pagamento com o
cliente
Realiza-se o envio de e-mail de cobran Falta ou dificuldade de nte no visualizou o e- Contato por outros meios de Acompanhamento diario com MM”M"NN%@QSB
t Jicitand » 98 | comuni acao entre os Atraso no recebimento 10 |mail de envio da fatura com a 5 |comunicagao como por Ji u» 5 250 meio d P Analista financeiro 1 dia
ao cliente solicitando o pagamento envolvidos por e-mail documentagao exemplo telefone o cliente elode
a-se a baixa no sistema conforme o | Baixa de valores Valores em aberto no Realizagao de baixa da fatura Validagzo do numero am. Acompanhamento por Treinamento de . N "
N 3 4 |fatura para realizar a baixa 5 60 N Analista financeiro 15 dias

valor recebido em banco

incorretos no sistema

sistema

incorreta

corretamente

relatérios do ERP

equipe
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APENDICE K — FMEA - CONTAS A PAGAR

w <
g g 2
2z
MODO DE FALHA EFEITO DO MODO DE =] CAUSA DO MODO DE w CONTROLE ATUAL DE CONTROLE ATUAL DE < | RIsCO
ATVIDADE POTENCIAL FALHA POTENCIAL 4 FALHA POTENCIAL z PREVENGAO DETECGAO m (NPR) | AGOES PLANEJADAS | RESPONSAVEIS |  PRAZOS
> I3 w
@ 8 o
Efetuar compras apenas Departamento
" Conta sem comprovante Envio da conta apenas com " - " . .
de conta para ou sem aprovagio Atraso no pagamento 7 4 comprovante Acompanhamento por e-mail 3 84 M_H»_mwow_“ M_“o emitam ammwﬂ_mm,\m_, pela 1 dia
- Efetuar compras apenas em Efetuar compras apenas
Solicitar comprovante fiscal ao Falta de comprovante ao " . - " . .
\to que solicitou 0 realizar a compra Atraso no pagamento 6 comprovante fiscal 5 _oom_.m que emitam Notas Acompanhamento por e-mai 2 60 em locais que emitam Analista financeiro 1 dia
fiscais Notas fiscais
Providencia comprovante e envia ao Falta ou n_:._n:_nmpwm de Atr " 2 Financeiro néo visualizou o e- 2 Oo:ﬁ:.u por outros Em_qOm de A h " i 3 12 Muo:_ma por om:om meios Dm_um:w:,_mzs_ 1di
financeiro comunicagdo entre os aso no pagamento mail do envio do comprovante comunicag&o como po companhamento por e-mail e como por | pela ia
envolvidos por e-mail exemplo telefone exemplo telefone solicitagao
- " _| Departamento
Solicitar aprovagao para a gestao imediata |Demora da aprovagao Atraso no pagamento 2 |Caixa de e-mails che 2 | Organizagao dos e-m: Acompanhamento por e-mail 3 12 W_M_mms_nm.mmo da caixa de e responsavel pela 1 dia
Aprova conta para o langamento Aprovagao indevida Pagamento indevido 7 >_u3<mnmo Ja realizada 1 Verificagéo de contas ja Acompanhamento por e-mail 1 7 Verificagéo de contas jé Diretoria 1 dia
anteriormente em outra conta aprovadas aprovadas
Solicita o cancelamento do langamento Langamento nfo Pagamento indevido 7 Esquecimenito do 4 hir .nmomw dos ouam__m e Acompanhamento por e-mail 2 56 Treinamento da equipe Diretoria 5 dias
cancelado cancelamento solicitages enviadas
. . - . Acompanhamento pelo
Langar conta para pagamento no mesmo  |Langamento nao ocorrer Pagamento de juros / Validagao dos e-mails e . . . . .
dia o mesmo dia Multas 8 do 6 icitacoes enviadas _‘nmm_mﬂmw:o do ERP de contas a 5 240  |Treinamento da equipe Analista financeiro 5 dias
" . = . Acompanhamento pelo
Langar conta para pagamento no dia Langamento n&o ocorrer Pagamento de juros / 8 do 6 Val n.mom.o dos e-mails & relatério do ERP de contas a 4 192  |Treinamento da equipe Analista financeiro 5 dias

seguinte

Multas

enviadas

pagar
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APENDICE L — FMEA - ADIANTAMENTO, REEMBOLSOS E DIARIAS

N

<
g 3 2
z
MODO DE FALHA EFEITO DO MODO DE =] CAUSA DO MODO DE w CONTROLE ATUAL DE CONTROLE ATUAL DE g RISCO & i
z o
ATIVIDADE POTENCIAL FALHA POTENCIAL | Z FALHA POTENCIAL m PREVENGAO DETECGAO L | (npR) | ACOESPLANEJADAS | RESPONSAVEIS| —PRAZOS
> w
@ 8 a
quazmm_o:m,omo M”_mmm%m,whﬁmamjﬁ o Solicitagao incorreta Atraso no pagamento 4 |Processo mal instruido 2 |Treinamento do st ante Acompanhamento por e-mail 3 24 Profissional 1 dia
Area da contratos avalia a necessidads o Avaliagéo incorreta do Verificag@o incorreta do Analista de
se o relatério de adiantamento esta de ag Atraso no pagamento 5 lcag 2 |Treinamento da equipe Acompanhamento por e-mail 2 20 1 dia
acordo relatério relatério contratos
Area de contratos solicita corregao do Falha de comunicagédo Caixa de e-mails cheia ou Oo:.me.u por outros meios de Acompanhamento por e-mail Contato por Orx_»Sm meios Analista de .
A Atraso no pagamento 2 3 |comunicagdo como por 7 42 de comunicagé&o como por 1 dia
relatério desorganizada e por telefone contratos
exemplo telefone exemplo telefone
Profissional corrige o relatdrio _‘Omn_vhﬂmowo incorreta do Atraso no pagamento 5 |Processo mal instruido 5 | Treinamento do st Acompanhamento por e-mail 9 225  |Treinamento da eq )o_‘%“,:m‘wm_owm 1 dia
Area de contratos aprova o A 30 da 5 Verificag@o incorreta do Analista de
reembolso ou didria e envia assinado para |. provesao Pagamentos indevidos 6 Icag 3 |Treinamento da equipe Acompanhamento por e-mail 2 36 amento da eq 1 dia
- . indevida relatério contratos
o financeiro o relatério
Financeiro confere se o relatdrio esta mme.hmn_q_m:.o de Atraso no pagamento 2 |Esqu 1to da verificacdo 2 |m da equipe Acompanhamento por e-mail 2 8 amento da eq Analista financeiro 1 dia
assinado e aprovado verificagao
Verifica se ha algum relatério de _nm_:m na verificagéo de Pagamentos indevidos 7 |Processo mal instruido 5 | Treinamento da equipe >no:._u.m_._:m3m:6 por 6 210 amento da eq Analista financeiro 1 dia
reembolso pendente do profissioal relatérios pendentes relatérios salvos nas pastas
Umioqm.qm apresentagao Atraso no pagamento 3 Atraso por parte do 7 Cobranga do relatério Acompanhamento por e-mail 10 210 amento da eq Analista financeiro 1 dia
do relatério pendente pendente e por telefone
Profissional realiza o relatério com as Relatdrio com falta de Cobranga do relatério Profissional
devidas comprovagdes e envia para o ~ Pagamento reduzido 5 |Falta de comprovantes 8 < Acompanhamento por e-mail | 10 400 amento da eq 1 dia
financeiro comprovagdes pendente
S "
P‘osam:n_mq 0 desconto de 17,95% sobre | Esquecimento do Pagamentos indevidos 6 |Processo mal instruido 3 | Treinamento da equipe >noq_um=:mao:6 por 2 36 amento da eq Analista financeiro 1 dia
o valor solicitado. (TRE/MA) desconto planilha
Providenciar o valor & langar para Erro do langamento via Acompanhamento por
pagamento via planilha. (TRE/ES ou . 5 Pagamentos indevidos 3 |Processo mal instruido 2 |Treinamento da equipe . P P 3 18 amento da eq Analista financeiro 1 dia
DNIT/RO) planilha sistema EDENRED
Salvar o reembolso na pasta da semana Esquecimento de salvar o Desconto no faturamento 2 |Processo mal instruido 2 | Treinamento da equipe Acompanhamento por pastas | 2 8 amento da eq Analista financeiro 1 dia

em que ocorreu

comprovante na pasta
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ATIVIDADE POTENCIAL FALHAPOTENCIAL | & FALHA POTENCIAL |4 PREVENGAO DETECGAO Z | (NPR) AGOES PLANEJADAS | RESPONSAVEIS | PRAZOS
> o w
g g i
Apresenta-se o relatério de contas langadas . - e .

. Relatério com Nao langar sem o Acompanhamento diario pelo Revisdo dos langamentos . . .
no w_mﬁ—m_w para pagamento, para langamentos indevidos Atraso no 5| v 3 comprovante fiscal relatério do ERP 3 45 realizados Analista financeiro 1dia
aprovagao da diretoria.

Aprovalreprova as contas langadas no R . s -

b - . elatorio com . " " Acompanhamento diario pelo Revisdo dos langamentos . . .
Mwhwm“qm_mm_u%m“mmm“u__,ﬁmmm:»momo de relatério de langamentos indevidos Atraso no pagamento 6 |Falta de aprovagao 4 |N&o langar sem aprovagao relatério do ERP 4 96 realizados Analista financeiro 1 dia
Verificar se todas as contas possuem : . "

: - Conta langada sem Esquecimento do envio do Nao langar sem o Acompanhamento dos . . . . .
mwﬂ%%ﬂh”»mm fiscais para realizar o comprovants fiscal Atraso no pagamento 4 comprovante fiscal 5 comprovante fiscal Jangamento 5 100 |Treinamento de equipe Analista financeiro 1 dia
Excluir o langamento da conta (no realizar | Esquecimento de L ] o Exclusao do langamento no | Acompanhamento dos Organizagéo da caixa de I R I

exclusio de conta Pagamento indevido 8 |Falha na leitura de e-mails 2 da solicitaca 2 32 omails Analista financeiro 1 dia
Solicitar o comprovante ao departamento Falta ou dificuldade de
que enviou a conta para pagamento = . mail Organizagéo da caixa de e-  |Acompanhamento dos e- Organizagao da caixa de : . .
informando que o pagamento ficara 834: icacdo entre o_m Atraso no pagamento 4 |Falha na leitura de e-mails 2 mails mails 2 16 e-mails Analista financeiro 1 dia
até = envol oS por e-mail
Departamento envia comprovant fiscal |Evio do omprovante | o o pogamento | 4 |EMOdos dadosemadosao | g [ TR SO R oot IOEERO SRRSO ||y | on e arwir 0 | responeaveipola | 2dias
para a realizagao do pagamento com dados errados emissor da nota fiscal financeiro servigos financeiro e

N N . N - . " Aguardar instabilidade
Realizar pagamento via arquivo bancario Atraso no anexo do Instabilidade do aplicativo Aguardar passar do arquivo . . .
para evitar erros até 12:00 arquivo no banco Alraso no pagamento 7 bancari 2 ou utilizar outro banco bancario anexado 2 28 nwwww ouul Analista financeiro 1dia

" " - Utilizagao de outra conta para Validag@o da conta correta Validagao da conta correta
M_mmﬂ__w.mmoo pagamento via pix, transferéncia _mu_.m_‘wmwzmza em conta Pagamento indevido 10 |pagamento do que a 2 |antes de realizar o Validagao apés o pagamento 2 40 antes de realizar o Analista financeiro 1 dia

. informada pagamento

N = Utilizagao de outra conta para Validagao da conta correta Validagao da conta correta
Realizar o nmmmSm:».o apos a aprovagio Pagamento em conta Pagamento indevido 10 |pagamento do que a 2 |antes de realizar o Validagao apés o pagamento 2 40 antes de realizar o Analista financeiro 1dia
das contas (apds 12:00) errada informada
Salvar os comprovantes nas pastas de Esquecimento de salvar o Falta de documentagéo 2 |Esquecimento do profissional 2 Salvar apds o pagamento das | Acompanhamento diario da 2 8 Treinamento de equipe Analista financeiro 1 dia

comprovantes do financeiro

comprovante na pasta

contas

pasta de comprovantes
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