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RESUMO

A Gestdo de Riscos é um tema que vem ganhando cada vez mais importancia dentro da Gestédo
Publica, atuando seja de forma preventiva ou como mecanismo de corre¢do, considerando que,
para cumprir os fins a que as instituicdes se propdem, a busca por uma melhoria, nesse tipo de
gestdo, implica uma melhoria no processo de eficdcia organizacional. Dessa forma, esta
pesquisa tem como foco propor um modelo de plano de gerenciamento de riscos voltado para
os procedimentos de manutencdo na Divisdo de Manutencéo e Instalacdes Fisicas (DMIF) da
Universidade Federal Rural do Semi-Arido (UFERSA). Para tanto, foi necessario identificar
como estd a implementacdo da Gestdo de Riscos na instituicdo; analisar o funcionamento da
DMIF; analisar o processo de atendimento das demandas do setor, identificando os pontos que
causam impactos e que podem afetar a eficiéncia organizacional; e construir um modelo de
Gestéo de Riscos paraa DMIF. Realizou-se, entdo, uma pesquisa qualitativa para percorrer um
processo exploratorio, indutivo e de observagdo, através de um estudo de caso na Divisdo.
Diante disso, verificou-se que ndo ha conhecimento, no setor, sobre a implantacdo da Gestdo
de Riscos na UFERSA. Além disso, observou-se a falta de um plano de manutencéo preventiva,
0 que faz com que o trabalho seja realizado sempre de forma corretiva emergencial, ndo tendo
um processo mapeado do seu atendimento. Tal acdo gera Vvarios riscos ao setor no alcance dos
seus objetivos, constatando-se a importancia da implantagdo de um modelo de gerenciamento

de riscos no setor.

Palavras-chave: gestdo de riscos; manutencao predial; eficiéncia organizacional; processos.



ABSTRACT

Risk Management is a topic that is gaining more and more importance within Public
Management, acting either in a preventive way or as a correction mechanism. Considering that,
in order to fulfill the purposes that the institutions propose, the search for an improvement in
this kind of management implies an enhancement on the process of organizational
effectiveness. Bearing in mind that the absence of risk management in the Division of
Maintenance and Physical Installations (DMIF) of UFERSA, may harm organizational
efficiency by failing to function in some sector or service with the academic community, this
research focuses on proposing a risk management plan model focused on maintenance
procedures at UFERSA. Therefore, it was necessary to identify how the implementation of risk
management is at the institution, to analyze the functioning of the Maintenance Division and
Physical Installations at UFERSA,; to analyze the process of meeting the demands of the sector,
identifying the points that cause impacts and can affect organizational efficiency and build a
Risk Management model for the MiFID. A qualitative research is then carried out to go through
an exploratory, inductive and observational process, through a case study in MiFID. In view of
this, it appears that there is no knowledge, in the sector, about the implementation of risk
management at UFERSA, there is no preventive maintenance plan, always working in an
emergency corrective way, not having a mapped process of its service, which generates several
risks to the sector in achieving its objectives, which requires the realization of the importance

of implementing a risk management model in the sector.

Keywords: risk management; building maintenance; organizational efficiency; process.
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1 INTRODUCAO

A Gestdo de Riscos € um tema que vem ganhando notoriedade em todas as organizacoes,
sejam elas publicas ou privadas. As organizagdes utilizam a Gestdo de Riscos como meio de
aperfeicoar seu planejamento estratégico, sendo um mecanismo que produz agilidade no
enfrentamento das dificuldades e no alcance dos objetivos tracados (ORANGE BOOK, 2020).

O risco esta presente em toda e qualquer atividade, sendo impossivel elimina-lo. Vieira
e Barreto (2019, p. 99) destacam que “ha inimeros riscos inerentes a gestdo dos recursos
publicos, as operacdes das agéncias publicas, a fiscalizacdo dos resultados desses processos
etc.”. A Gestdo de Riscos ¢ utilizada como estratégia para que a gestdo das agéncias publicas
aconteca de forma efetiva e gere valor para a sociedade.

A Associacgdo Brasileira de Normas Técnicas (ABNT, 2018) define risco como sendo o
efeito que as incertezas causam nos objetivos organizacionais. Além disso, independentemente
do tipo de organizacdo, estes estdo sujeitos as influéncias internas e externas que causam essas
incertezas. Sposito et al. (2017) definem riscos como todo e qualquer evento ou expectativa de
incerteza que possa agir sobre 0 meio estratégico, podendo ser pessoas, processos, informacéo
e comunicacao, trazendo como efeito no meio corporativo o desperdicio de dinheiro, sendo que
se for bem gerenciado, gera criatividade e o surgimento de novas oportunidades.

De acordo com Avila (2016), para responder aos desafios gerados pelo ambiente
complexo e dindmico no qual que se encontram as organizagfes, com constantes
imprevisibilidades, a principal acdo de combate a esse risco seria a implantacdo de uma
estratégia chamada Gestdo de Riscos.

No que se refere aos 6rgdos publicos, esse tipo de gestdo tem sido uma importante
ferramenta para a pratica de gestdo, aliada aos estudos de governanca, por meio de diretrizes
como transparéncia, equidade, conformidade e accountability (RAMOS, 2020).

O Brasil tem tido avancos na Administracdo Publica, com novas formas de gestdo
baseadas em eficiéncia, controles e transparéncia na utilizacdo dos bens pablicos, de forma que
essa pratica de governanca busca uma melhor prestagdo de servico a sociedade (ARAUJO;
CALLADO, 2019).

O tema ¢ bastante relevante pelo fato de a Administracdo Pablica estar submetida ao
principio da eficiéncia, de acordo com art. 37 da Constituicdo Federal de 1988, uma vez que
seu objetivo principal é o bem coletivo (BRASIL, 1988). Mesmo com todos os avangos na
gestdo, de uma forma geral, ndo é possivel eliminar os riscos na sua totalidade dos processos

nas organizagdes publicas, que, em razdo de suas caracteristicas proprias, dificulta esse
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processo de gestdo (RORATO; DIAS, 2011). Dessa forma, a Gestdo de Riscos tornou-se um
mecanismo necessario para as organizagdes publicas, criando procedimentos que identificam,
analisam, avaliam, tratam e monitoram os riscos que podem afetar negativamente o alcance dos
objetivos (VIEIRA; BARRETO, 2019).

1.1 Problema de pesquisa

No Brasil, foi langada, em 2016, a Instrugdo Normativa Conjunta n. 1, de 10 de maio de
2016, numa tentativa de sistematizar a pratica da Gestao de Riscos, como destaca seu artigo 1°:
“Os orgdos e entidades do Poder Executivo Federal deverdao adotar medidas para a
sistematizacdo de praticas relacionadas & Gestdo de Riscos, aos controles internos e a
governanca” (BRASIL, 2016).

Diante desse cenario de incertezas, € importante fazer o seguinte questionamento: que
estrutura de Gestdo de Riscos pode ser proposta para o setor de Divisdo de Manutencdo e
InstalacOes Fisicas, a fim de contribuir para a melhoria no alcance da eficiéncia organizacional
da Universidade Federal Rural do Semi-Arido (UFERSA)?

1.2 Objetivos da pesquisa

A pesquisa propde um plano de Gestdo de Riscos voltado ao setor de Divisdo de
Manutencio e Instalagdes Fisicas (DMIF) da Universidade Federal Rural do Semi-Arido
(UFERSA). Nesse sentido, esta pesquisa tem como objetivo geral propor um modelo de plano
de gerenciamento de riscos voltado para os procedimentos de manutencdo na UFERSA.

A partir do objetivo geral, delimitaram-se 0s seguintes objetivos especificos:

e Identificar como esta a implementacdo da Gestdo de Riscos na UFERSA;

e Analisar o funcionamento da Divisdo de Manutencéo e Instalacdes Fisicas da
UFERSA,;

e Analisar o processo de atendimento das demandas do setor, identificando os
pontos que causam impactos e podem afetar a eficiéncia organizacional,

e Construir um modelo de Gestéo de Riscos para a DMIF.
1.3 Justificativa

A pesquisa faz parte do Programa de Mestrado Profissional em Administragdo Publica
(PROFIAP) e, como tal, busca solucionar problemas praticos, oferecendo solucfes aos gestores

das institui¢bes publicas.
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No que se refere aos 6rgdos publicos, o gerenciamento dos riscos tem sido uma
importante ferramenta para a pratica de gestdo, aliado aos estudos de governanca, através de
diretrizes como transparéncia, equidade, conformidade e accountability (RAMOS, 2020).

O estudo da Gestdo de Riscos, no setor de manutencao, é justificado pela importancia
que norteia o setor dentro da Universidade. Uma gestdo estratégica das a¢cdes de manutencéo é
fundamental para o servico publico. H& pouco estudo sobre o tema e pouco controle sobre as
atividades desse setor, que, geralmente, sdo pautadas em acdes corretivas, ao acaso das
ocorréncias, 0 que gera, muitas vezes, ineficiéncia nos resultados, aumentando o desperdicio e,
consequentemente, os custos das operagdes de manutencéo.

A adocédo de uma manutencgéo preventiva se propde a garantir o bom funcionamento da
instituicdo (UFERSA) e a melhoria da utilizacdo dos recursos, eliminando ou diminuindo as
falhas e, consequentemente, os riscos de uma parada de atividades ndo programada.

Aliada a importancia do estudo da Gest&o de Riscos, em tal setor, como ferramenta para
0 bom funcionamento da instituicdo, esta a exigéncia da Instrucdo Normativa Conjunta n® 1, de
10 de maio de 2016, que determina que 0s 6rgdos e as entidades do Poder Executivo Federal
adotem medidas para sistematizacdo de politicas relacionadas a essa Gestdo em todos o0s setores
das instituigoes.

A auséncia de uma Gestdo de Riscos podera prejudicar a eficiéncia organizacional ao
falhar no funcionamento de algum servigo junto a comunidade académica. Dessa forma, a
construcdo de um plano trara beneficios institucionais e operacionais a UFERSA ao trabalhar a
partir da perspectiva de prevencdo e ndo apenas da correcdo. Além disso, os recursos financeiros
e humanos disponiveis na instituicdo poderao ser utilizados com mais eficiéncia.

Souza et al. (2018) reforcam que a Gestdo de Riscos, através de suas agdes, da énfase a
proatividade ao invés da reatividade, tornando, assim, a gestdo mais agil, melhorando sua

eficiéncia e eficacia.
1.4 Estrutura dos capitulos

Este trabalho esta organizado em cinco capitulos. No primeiro, é apresentada uma
descricdo sobre a pesquisa, destacando-se o seu problema, as justificativas e os objetivos geral
especificos. O segundo capitulo traz o referencial tedrico sobre a eficiéncia na gestao publica e
a conceituacdo de riscos, mostrando as principais normas vigentes, bem como os principais
métodos utilizados para a gestéo dos riscos. No terceiro capitulo, aponta-se 0 passo a passo da
metodologia empregada na pesquisa, apresentando-se um estudo de caso. No quarto capitulo,

apontam-se os resultados da pesquisa, observando se 0s normativos internos adotados na
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UFERSA estdo de acordo com a Instrucdo Normativa conjunta MP/CGU (Ministério do
Planejamento, Orcamento e Gestdo e Controladoria Geral da Unido) n. 01/2016 e se os
processos realizados pela DMIF estdo alinhados com a metodologia do COSO ERM. Para
finalizar, séo apresentadas as considerages finais, alinhando os resultados encontrados com as
propostas de intervencéo, as possibilidades de estudos futuros e a opinido final do autor deste

estudo.
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2 FUNDAMENTAGCAO TEORICA

O presente capitulo se propde a apresentar os conceitos relacionados a eficiéncia na
gestdo publica, dando énfase a Gestdo de Riscos, aos métodos empregados na area, como base
para implementacdo da Gestdo de Riscos na Divisdo de Manutencdo e Instalaces Fisicas da

Universidade Federal Rural do Semi-Avrido.
2.1 Gestao de processos

As organizacdes estdo, cada vez mais, com sua gestdo voltada para processos
interfuncionais, diminuindo, assim, os retrabalhos, os desperdicios e 0s servigos de baixa
qualidade, agregando valor aos seus clientes. A Gestdo de Processos — Business Process
Management (BPM) permite as organizagdes, por meio da otimizagdo dos recursos e da
capacidade de adaptacdo as mudancas, entregar ao cliente e aos colaboradores um melhor
servico, um melhor resultado (TREAGERA; JESUS; MACIEL, 2010). Corroborando a mesma
ideia, Emanuel (2013) afirma que o foco principal da BPM é garantir que, por intermédio da
gestdo de processos, as organizacdes consigam entregar aos clientes os beneficios que eles
esperam.

O BPM, através de mudanca de conceitos, saindo de areas funcionais para processos de
negdcios, gera uma mudanca na cultura organizacional. As organizagdes, quando implementam
a Gestdo de Processos, busca, por meio de seus controles, predita politicas governamentais e
prestacdo de contas eficientes (NEDER et al., 2018).

Ainda conforme Neder et al. (2018), a Gestao de Processos engloba diversos conceitos
de gestdo, como:

e Cultura organizacional — referente aos conjuntos de valores compartilhados dos
grupos de trabalho;

e Desempenho das organizacOes — através de medicOes de resultados intermediarios e
finais;

e Conduta das organizagdes — alinhado as estratégias das organizagdes. O resultado da
conduta das organizagdes apresenta gestdo estratégica a partir da racionalizacdo dos processos
organizacionais;

e Governancga corporativa — traz a ideia de relevancia e transparéncia, alinhado a
responsabilidade na tomada de decisOes e a prestacdo de contas;

¢ VVantagem competitiva — cria vantagem competitiva, entregando aos clientes produtos

e servicos de melhor qualidade em comparagéo aos concorrentes.
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Segundo Branco et al. (2018), as institui¢des de ensino superior vém implementando a
gestéo de processos — BPM — como forma de melhorar seu desempenho. A partir da utilizagédo
da gestéo de processos por essas instituicdes, percebe-se a importancia que elas estdo dando na
execucdo de suas funcdes de forma mais eficiente, desenvolvendo procedimentos com o intuito
de atender aos objetivos de seus clientes (Dragan et al., 2014).

Ainda conforme Dragan et al. (2014):

usando a modelagem de processos de negocios em instituicbes de ensino
superior, ajuda as universidades a desenvolver uma estrutura geral para o
modelo de gestdo da qualidade continua baseado em feedback visto como uma
saida dos servigos educacionais, porque o aumento da concorréncia no setor
de ensino superior determina que as universidades usem a satisfacdo dos
graduados como um sinal de qualidade. (Dragan et al., 2014, p. 96).

Garcia, Lima e Queiroz (2021) destacam a importancia da automatizacdo e da
padronizacdo dos processos, como forma de aumentar a eficiéncia e a agilidade na prestacao de
servigo. Processos manuais podem tornar-se um gargalo, comprometendo a produtividade e a
confiabilidade deles, além de, muitas vezes, ficarem reféns de um Unico profissional.

Identificar os riscos dos processos que possam comprometer o alcance dos objetivos €
fundamental. Branco et al. (2018) destacam que a Gestdo de Riscos aparece mais fortemente
nas organizacdes privadas, apesar de o risco estar presente em todas as organizacfes. As
organizacOes de ensino superior enfrentam fatores externos e internos que tém forte influéncia
no seu desempenho.

O modelo de Governanga do Tribunal de Contas da Unido (TCU, 2014), quando aborda
os principais frameworks de governanca, destaca a Gestdo de Riscos e a Gestdo por processos

como uns dos seus principais componentes.
2.2 Gerenciamento de Riscos

Por ser um sistema aberto, as organizacdes recebem influéncia de todas as forcas do
ambiente no qual esta inserida, onde nédo existe um padrdo que define quais elementos irdo
influenciar e que nem todas as organizac6es sofreram igual influéncia por estarem no mesmo
setor. Diante desse cenario de mudancas e vulnerabilidade, as organiza¢Ges passam a adotar
modelos de gestdo que auxiliem nas tomadas de decisdes mais eficientes e que ajudem na
implementacao de estratégias, reestruturando, muitas vezes, seus processos e modelo de gestéo
(TRIVELLATO, 2017).
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A ABNT NBR ISO 31000 (2009 p. 2) descreve a Gestao de Riscos como: “atividades
coordenadas para dirigir e controlar uma organizagdo no que se refere a riscos”. Trivelato
(2018) defende que essa gestdo avalia a empresa em sua conjuntura, de que forma ela apresenta
seu apetite ao risco e como este ira afetar ou beneficiar, trabalhando-os juntamente com as
oportunidades que agem diretamente nos objetivos da empresa.

Para 0 COSO ERM (2017, p. 20), apetite ao risco refere-se a “quantidade de riscos no
sentido mais amplo que uma organizacao estd disposta a aceitar em sua busca para agregar
valor”. Ainda conforme COSO ERM (2007), a Gestao de Riscos ¢:

[...] o processo conduzido em uma organizagdo pelo Conselho de
Administracdo, pela diretoria executiva e pelos demais funcionarios, aplicado
no estabelecimento de estratégias formuladas para identificar, em toda a
organizacdo, eventos em potencial, capazes de afetar a referida organizacao,
e administrar os riscos para manté-los compativeis com o seu apetite a risco e
possibilitar garantia razoavel de cumprimento dos objetivos da entidade.
(COSO ERM, 2007, p. 15).

O conceito apresentado pelo COSO ERM (2007) remete aos seguintes conceitos
(Quadro 1):

Quadro 1 — Conceito de Gestédo de Riscos — GR COSO ERM 2007

UM PROCESSO Um processo continuo e que flui pela organizagao

Conduzido por profissionais em todos os niveis da
CONDUZIDO POR PESSOAS
organizagao.

Aplica-se ao processo de definir estratégia, ocasido
APLICADO NA FIXAGCAO DA ESTRATEGIA em que a administracdo leva em consideracdo os

riscos relativos as diferentes alternativas.

APLICADO EM TODA A ORGANIZACAO Aplica-se a todos os niveis e unidades.

Identifica os riscos e eventos em potencial que
APETITE AO RISCO
possam afetar a organizagao.

POSSIBILITA GARANTIA RAZOAVEL Propiciar garantia razodvel do alcance dos objetivos.

CUMPRIMENTO DOS OBJETIVOS Orientado para realizagdo dos objetivos.

Fonte: elaboragdo propria - adaptado do modelo COSO

O Tribunal de Contas da Unido (TCU) enfatiza que a aplicacdo da Gestdo de Riscos nas
organizagOes € uma estratégia que potencializa sua capacidade de lidar com incertezas, fazendo
0 uso eficiente, eficaz e efetivo dos recursos, e o fortalecimento de sua imagem (BRASIL,
2018).
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Miranda (2017) afirma que a implementacdo dessa Gestdo néo significa uma tarefa a
mais, e sim uma nova visao de como realizar as tarefas. Esta, se bem implementada, pode trazer
eficécia e eficiéncia com o enxugamento dos controles, tornando-os mais efetivos.

A Gestdo de Riscos tem como principal objetivo 0 aumento de ocorréncias positivas e
a diminuicdo das negativas, antecipando o que poderéa dar errado, identificando sua motivacao,
0 impacto gerado, sua probabilidade de ocorréncia, o desenvolvimento de estratégias de
respostas e o enfrentamento aos riscos, as incertezas e as adversidades (BEZERRA, 2019). De
acordo com a IN Conjunta MP/CGU n. 1, de 10 de maio de 2016, a Gestdo de Riscos é o
processo no qual se identifica, avalia, administra e controla os possiveis eventos que possam
interferir nos objetivos das organizagOes (BRASIL, 2016). Dessa forma, tal modelo de gestdo
passou de uma ferramenta técnica para um modelo de gestdo que visa o aprimoramento das
capacidades institucionais (RAMOS, 2020).

2.3 Gestdo de Riscos nas Organizacdes Publicas

A Gestdo de Riscos vem ganhando notoriedade na discusséo recente da Administragao
Publica, através de publicacdo de normativos, articulagdes em rede, projetos legislativos, cursos
e eventos. A gestdo publica contemporanea, por meio de conceitos como eficiéncia e
efetividade, tem buscado executar suas politicas publicas com o objetivo de uma gestdo por
resultados. Para alcancar esses objetivos, a Gestdo de Riscos é utilizada como potencial para o
gerenciamento de recursos e qualidade do servico prestado (BRAGA, 2018; RAMOS, 2020).

Braga (2018) acrescenta que essa gestdo trabalha com os eventos que geram incertezas,
com foco nos objetivos da organizacdo, buscando sempre a efetividade, balanceando as tensdes
existentes e retirando o rétulo de uma Administracdo Publica unicamente voltada para 0s
resultados formais.

A principal preocupacdo da Gestdo de Riscos, no setor publico, deve estar relacionada
aos cuidados do bem publico, objetivando-se o gerenciamento dos riscos e o equacionamento
de beneficios e perdas, tendo sempre em primeiro lugar o interesse piblico (AVILA, 2014).

No Brasil, a preocupacdo com a gestdo publica, e ainda de forma embrionaria a Gestédo
de Riscos, pode ser vista no Decreto-lei n. 200, de 25 de fevereiro de 1967, que indica, em seu
artigo 14: “[...] O trabalho administrativo sera racionalizado mediante simplificacdo de
processos e supressdo de controles que se evidenciarem como puramente formais ou cujo custo

seja evidentemente superior ao risco’.
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Posteriormente, em 2013, o assunto voltou a ser difundido de forma ampla. Assim, foi
lancado o Programa Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizacdo (Gespublica), guia de

orientacdo para gerenciamento de riscos, que tinha como objetivo:

apoiar o Modelo de Exceléncia do Sistema de Gestdo Publica no que tange ao
gerenciamento de riscos e prover uma introducdo ao tema gerenciamento de
riscos no setor publico, abordando os pontos essenciais € as etapas que devem
ser levadas em consideracio no gerenciamento de riscos. (GESPUBLICA,
2013, p. 10).

Ja em 2014, o TCU publicou o roteiro “Dez Passos para a Boa Governanga”, trazendo
0 conceito de Governanga no setor publico como 0s mecanismos de lideranca, estratégia e
controle postos em pratica para avaliar, direcionar e monitorar a atuacao da gestdo, com vistas
a conducéo de politicas publicas e a prestacdo de servicos de interesse da sociedade. No passo
8 (“Gerencie riscos e institua os mecanismos de controle interno necessarios”), apresenta-Se 0
enfoque na Gestdo de Riscos como mecanismo para tratar com eficiéncia as incertezas, ter
melhor aproveitamento das oportunidades e reduzir 0s possiveis impactos de eventos negativos,
gerando valor e fornecendo garantia razoavel do cumprimento dos seus objetivos (BRASIL,
2014).

Em 2016, o Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo, em conjunto com a
Controladoria-Geral da Unido, editou a Instru¢cdo Normativa Conjunta n. 1, de 10 de maio de
2016, que busca sistematizar as préaticas relacionadas a essa gestdo, aos controles internos e a
governangas (BRASIL, 2016). No seu capitulo I1l, a MP/CGU n. 01/2016 aborda, mais
especificamente, a Gestdo de Riscos, dividindo-se em cinco (05) sec¢des: | — Dos principios da
Gestdo de Riscos; Il — Dos objetivos da Gestédo de Riscos; Il — Da estrutura do Modelo de
Gestdo de Riscos; IV — da Politica da Gestdo de Riscos; e V — Das responsabilidades (BRASIL,
2016).

E importante ressaltar que, de acordo com o art. 17 da MP/CGU n. 01/2016, existe uma

data estipulada para ser instituida a Gestao de Riscos:

Art. 17. A politica de Gestdo de Riscos, a ser instituida pelos 6rgdos e
entidades do Poder Executivo federal em até doze meses a contar da
publicacdo desta Instrugdo Normativa, deve especificar ao menos:

| - principios e objetivos organizacionais;

Il - diretrizes sobre:

a) como a Gestdo de Riscos sera integrada ao planejamento estratégico, aos
processos e as politicas da organizacao;

b) como e com qual periodicidade serdo identificados, avaliados, tratados e
monitorados 0s riscos;

c) como sera medido o desempenho da Gestdo de Riscos;
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d) como serdo integradas as instancias do 6rgdo ou entidade responsaveis pela
Gestdo de Riscos;

e) a utilizacdo de metodologia e ferramentas para o0 apoio a Gestdo de Riscos;
e

f) o desenvolvimento continuo dos agentes publicos em Gestdo de Riscos;

111 - competéncias e responsabilidades para a efetivacdo da Gestdo de Riscos
no &mbito do 6rgédo ou entidade. (MP/CGU n. 01/2016).

Buscando a melhoria dos seus processos no que concerne as contratacdes publicas, o
Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestdo langou a Instrucdo Normativa n°
05/2017, em 26 de maio de 2017, com vigéncia a partir de 25 de setembro daquele ano, a qual
dispde sobre as regras e diretrizes do procedimento de contratacdo de servicos sob o regime de
execucao indireta no ambito da Administracdo Publica federal direta, autarquica e fundacional
(BRASIL, 2017).

A citada Instrucdo Normativa prisma principalmente na fase de planejamento da
contratacdo, observando os critérios e as praticas de sustentabilidade, planejamento estratégico,
analise e gerenciamento dos riscos (BRASIL, 2017).

Em 2018, o TCU langou “10 Passos para a boa Gestdo de Riscos”, descrevendo um
roteiro para implantacéo dessa gestdo nas organizac6es publicas, destacando a importancia da
presenca dela nas organizacfes para gerar, preservar ou entregar valor publico de forma
eficiente (BRASIL, 2018b). O governo, ao longo dos anos, vem tentando implantar, nos seus
processos, uma Gestdo de Riscos eficiente, como se pode observar nos decretos e nas instrugdes
normativas citadas. E um passo importante para uma caminhada dificil.

Nas Universidades Federais, vé-se a implantacdo gradativa do gerenciamento de riscos.
O Ministério da Educacéo e Cultura — MEC, através da portaria n® 234, de 15 de marco 2018,
enfatiza que a implantagdo de um sistema integrado de Gestdo de Riscos tem como resultado o
aumento da capacidade administrativa, ajudando a lidar com incertezas, promovendo a
transparéncia organizacional, de forma que os recursos possam ser utilizados de modo eficiente

e eficaz, gerando um fortalecimento da imagem organizacional (BRASIL, 2018a).
2.4 Processo de Gerenciamento de Riscos

Neste tdpico, serdo apresentados alguns modelos utilizados para a Gestdo de Riscos nas
organizac0es, os quais ddo énfase ao modelo COSO, que foi utilizado como modelo padrdo no
estudo em tela, atendendo a sugestdo da Instru¢cdo Normativa Conjunta MP/CGU n° 01/2016.

Os modelos de Gestdo de Riscos (frameworks) sdo “conjunto de técnicas, atividades e

boas préticas que efetivamente contribuem para o processo de Gestdo de Riscos, contemplando
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as atividades de identificagdo, avaliacdo, tratamento e monitoramento dos riscos corporativos”
(SOUZA; SANTOS, 2017, p. 35).

Os principais frameworks séo:

= Norma ABNT ISO 31000:2018, elaborada pela Technical Committee Risk
Management (ISO/TC 262), substituindo a edi¢do anterior, ABNT NBR ISO 31000:2009, e se
propde a fornecer diretrizes para a Gestdo de Riscos nas organizagfes (ABNT 3100:2018);
Conforme a ABNT (2018), gerenciar riscos baseia-se no modelo onde principios, estrutura e

processos se inter-relacionam, conforme figura 1.



Fonte: ABNT ISO 31000:2018
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Figura 1 — Modelo de Gestao de Riscos (ABNT 31000:2018)
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= The Orange Book Management of Risk — Principles and Concepts (Gerenciamento de
Riscos — Principios e Conceitos) € um documento que foi produzido e publicado pelo HM
Treasury do Governo Britanico no ano de 2004, sendo a principal referéncia do Programa de
Gerenciamento de Riscos do Governo do Reino Unido. O modelo apresenta uma introducédo a
Gestdo de Riscos de forma simples e abrangente, possibilitando compreender as organizagdes
que possuem diversos niveis de maturidade em relacdo ao tema. Ele sugere ainda que a
organizacdo trabalhe esse tipo de gestdo em diversos niveis, como no nivel estratégico, de
programas e de projetos e atividades, por exemplo (Ministério da Justica de Sdo Paulo, 2020).

Sobre isso, é valido observar a figura 2.

Figura 2 — Modelo Orange Book (2004)
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Fonte: Orange Book (2004)

= O Tribunal de Contas da Unido (TCU) é o 6rgao de controle externo do governo
federal brasileiro e “auxilia o Congresso Nacional na missdo de acompanhar a execucao
orcamentaria e financeira do pais e contribuir com o aperfeicoamento da Administracdo Publica
em beneficio da sociedade” (BRASIL, 2018b). Conforme TCU (2018, p. 22), o0 processo de
Gestao de Riscos envolve “a identificacdo, a analise e a avaliagdo de riscos, a selecdo e a

implementacao de respostas aos riscos avaliados, 0 monitoramento de riscos e controles, e a
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comunicagéo sobre riscos com partes interessadas, internas e externas”. O processo de Gestao
de Riscos do TCU é fundamentado na norma ISO 31000 (BRASIL, 2018a).

O Modelo COSO — Comittee of Sponsoring Organizations of the Treadway Comission
(COSO0), entidade privada e sem fins lucrativos, criado em 1985, nos Estados Unidos da
América, tem como objetivo o aperfeicoamento da qualidade de relatérios financeiros por meio
de éticas profissionais, implementacdo de controles internos e governanga corporativa
(BRASIL, 2013).

2.4.1 O Modelo COSO

O primeiro modelo COSO, conhecido como COSO |, surgiu em 1992, com a publicagéo
de “Controles Internos — Estrutura Integrada”. O principal objetivo do estudo era estabelecer
um conceito Unico de controle interno que atendesse as necessidades de varias partes
interessadas, definindo critérios de avaliacdo dos sistemas de controles internos (VIEIRA;
FREITAS, 2015). O COSO I nédo é considerado um gerenciamento de riscos corporativos, pois
tem foco no controle interno (SOUZA et al., 2020).

O modelo COSO | teve grande adesdao nas organizaces, porém o0s escandalos
econémico-financeiros e contabeis envolvendo entidades de grande porte continuaram
ocorrendo. Por conta desses escandalos e de quebras de negécios que geraram grande
repercussao, 0 COSO langou, em 2004, o modelo Gerenciamento de Riscos Corporativos —
Estrutura Integrada, também conhecida como COSO ERM ou COSO I, com foco na Gestdo
de Riscos, mas sem abandonar o controle interno, desenvolvendo uma estratégia de facil
utilizacdo pelas organizacdes para avaliar e melhorar o préprio gerenciamento de riscos
(SOUZA; SANTOS, 2017). Souza et al. (2020) reforcam que O COSO Il ndo substituiu o
anterior, no entanto, incorporou as questdes de controle interno e introduziu a Gestéo de Riscos
pelos novos componentes e elementos incorporados.

O modelo de Gestdo de Riscos corporativos do COSO ERM definiu quatro categorias
de objetivos, que seriam comuns a praticamente todas as organizagdes (estratégico, operacional,
comunicacdo e conformidade), e identificou oito componentes como partes integrantes da
estrutura de controles internos e do gerenciamento de riscos (ambiente interno, fixacdo dos
objetivos, identificagdo dos eventos, avaliagdo aos riscos, atividade de controle, informagdes e
comunicacgdes e monitoramento) (SOUZA; SANTOS, 2017).

O modelo COSO ERM presume a existéncia de uma relacdo entre 0s objetivos
almejados pelas organizacOes e os componentes do gerenciamento do risco corporativo, que

sdo os caminhos que a organizacgéo deve percorrer para atingir esses objetivos (COSO, 2007).
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Essa relagdo é retratada por meio de uma matriz tridimensional em forma de cubo, no qual as
quatro categorias dos objetivos estdo representadas nas colunas verticais, 0s oito componentes
nas linhas horizontais e a organizacdo e as suas unidades na terceira dimensdo do cubo,

conforme figura 3:

Figura 3 — Cubo COSO Il

Fonte: COSO ERM (2007)

O COSO ERM define uma estrutura que apresenta quatro categorias de objetivos para
a organizacdo (SOUZA; SANTOS, 2017):

a) Estratégicos — relacionados a sobrevivéncia, a continuidade e a sustentabilidade da
organizacao. Consistem em metas gerais, alinhadas e que dao suporte a missdo da organizacao;

b) Operacdes — diz respeito a eficacia e a eficiéncia na utilizacdo dos recursos;

c) Comunicacdo — relaciona-se a confiabilidade de relatorios, isto €, da informacao
produzida e sua disponibilidade para a tomada de decisdo e para fins de prestacdo de contas; e

d) Conformidade — diz respeito ao cumprimento de leis e regulamentos aplicaveis a
organizacao.

O COSO 11 (2007) €é constituido de oito componentes inter-relacionados que se originam
com base na maneira como a administracdo gerencia a organizagdo e que se integram ao

processo de gestdo, a saber:

1. Ambiente Interno — o ambiente interno compreende o tom de uma
organizag&o e fornece a base pela qual os riscos sdo identificados e abordados
pelo seu pessoal, inclusive a filosofia de gerenciamento de riscos, o apetite a
risco, a integridade e os valores éticos, além do ambiente em que estes estao.
2. Fixacdo de Objetivos — 0s objetivos devem existir antes que a administracéo
possa identificar os eventos em potencial que poderédo afetar a sua realizacéo.
O gerenciamento de riscos corporativos assegura que a administracdo
disponha de um processo implementado para estabelecer os objetivos que
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propiciem suporte e estejam alinhados com a missdo da organizagéo e sejam
compativeis com o seu apetite a riscos.

3. ldentificagdo de Eventos — 0s eventos internos e externos que influenciam
0 cumprimento dos objetivos de uma organizacdo devem ser identificados e
classificados entre riscos e oportunidades. Essas oportunidades sdo
canalizadas para 0s processos de estabelecimento de estratégias da
administracdo ou de seus objetivos.

4. Avaliacdo de Riscos — os riscos sdo analisados, considerando-se a sua
probabilidade e o impacto como base para determinar o modo pelo qual
deverdo ser administrados. Esses riscos sdao avaliados quanto a sua condi¢do
de inerentes e residuais.

5. Resposta a Risco — a administracdo escolhe as respostas aos riscos -
evitando, aceitando, reduzindo ou compartilhando - desenvolvendo uma série
de medidas para alinhar os riscos com a tolerancia e com o apetite a risco.

6. Atividades de Controle — politicas e procedimentos sdo estabelecidos e
implementados para assegurar que as respostas aos riscos sejam executadas
com eficacia.

7. InformacBes e Comunicagdes — as informacdes relevantes séo identificadas,
colhidas e comunicadas de forma e no prazo que permitam que cumpram suas
responsabilidades. A comunicagdo eficaz também ocorre em um sentido mais
amplo, fluindo em todos os niveis da organizacao.

8. Monitoramento — a integridade da Gestdo de Riscos corporativos é
monitorada e sdo feitas as modificacbes necessarias. O monitoramento é
realizado através de atividades gerenciais continuas ou avaliaces
independentes ou de ambas as formas. (COSO, 2007, p. 06).

Souza e Santos (2017) sugerem que para implantacdo da Gestdo de Riscos, no setor
publico, com base no modelo de referéncia COSO ERM, os gestores governamentais podem

adotar a seguinte sequéncia de passos, presente na figura 4:

Figura 4 — Componentes do modelo COSO ERM
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Fonte: Souza e Santos (2017)

O primeiro passo refere-se a criacdo do ambiente interno, que, conforme COSO ERM

(2007), é a base para todas as outras etapas do gerenciamento de riscos, influenciando o0 modo
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como sao estabelecidas as estratégias e montados 0s objetivos e como 0s negdcios serdo
estruturados para identificar, avaliar e gerir 0s riscos.

O ambiente interno compreende a cultura e a filosofia da organizacdo em relagcdo a
Gestdo de Riscos, ao seu apetite ao risco, a supervisdo do conselho de administracdo, a
integridade e a0 compromisso com os valores éticos e a competéncia do pessoal da organizacéo,
além de toda a estrutura organizacional, com sua diviséo de atribuicGes e responsabilidades e o
desenvolvimento do seu pessoal (REBELO, 2020).

Conforme Bezerra (2019), a analise do ambiente interno é de grande valia para a Gestao
de Riscos em uma institui¢do. Através do conhecimento do contexto interno, deve-se alinha-lo
ao processo de gerenciamento de riscos, no qual o tratamento do risco é influenciado
diretamente pelo ambiente interno.

E preciso criar uma cultura de governanca de riscos na organizacdo, a qual estaria
relacionada aos valores éticos, aos comportamentos desejados e a compreensdo dos riscos na
organizagdo. Com isso, a governanca dita o ritmo da organizagao. Toda essa estrutura tem forte
influéncia no processo decisorio das organizacdes. A alta administracdo tem papel fundamental
nesse processo, difundindo e orientando toda a equipe de trabalho (MIRANDA, 2017).

O segundo passo proposto pelo COSO ERM é a fixagdo dos objetivos, que servirdo
como base para a comunicacdo e o cumprimento das normas. Eles devem estar alinhados ao
apetite ao risco, bem como é fator importante na identificacdo dos eventos, na avaliacdo e nas
respostas aos riscos (COSO, 2007).

As organizacOes precisam deixar claro quais sdo seus objetivos (aonde se quer chegar),
de forma que seus colaboradores possam perceber que o resultado do seu trabalho contribui
para o resultado organizacional e entender como as acdes de Gestdo de Riscos vdo contribuir
para a mitigacdo de risco-chave em nivel de entidade (SOUZA; SANTOS, 2017).

O terceiro passo € a identificacdo do risco. Nessa etapa, a organizacdo identifica os
riscos em potencial, que, se ocorrerem, afetardo o alcance dos objetivos organizacionais.
(COSO, 2007). Identificar e reconhecer o risco € essencial para gerencia-lo (AVILA, 2016).

Nessa etapa, a organizacdo identificard e reconhecera os riscos aos quais esta exposta.
Caso eles ocorram, afetardo negativamente todo o processo organizacional. Aqui séo definidos
eventos, fontes, causas, consequéncias e responsaveis por cada risco (SOUZA; SANTOS,
2017).

O Manual de Gestdo de Riscos, do Ministério do Desenvolvimento Regional, prop6e
que, nessa etapa, seja desenvolvida uma lista de eventos de riscos que podem prejudicar 0s

resultados e o alcance dos objetivos (BRASIL, 2020). No mesmo manual, enfatiza-se a
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importancia de incluir os resultados e as informacdes registrados na anélise do ambiente e dos
objetivos, bem como utilizar perguntas que auxiliardo na identificacdo dos riscos, como: o que
pode dar errado nesse processo; quais ativos (recursos, informacoes, reputacdo, legalidade)
estdo em risco; de quais fontes provém; com quem esta o risco etc.

O modelo TCU apresenta varias técnicas que poderdo ajudar a identificar o risco, como:
priorizagdo de processos. Brainstorn, entrevista, DHELPHI, analise preliminar de perigo, lista
de verificagdo, analise de causa e raiz, técnica e “se”, analise BOWTEE, andlise de decisao por
multicritério e pensamento sistémico (TCU, 2018).

O quarto passo abordado pelo COSO ERM refere-se a avaliacao do risco. Nessa etapa,
a organizacdo analisa até que ponto os eventos irdo impactar nos objetivos, dentro de duas
perspectivas: probabilidade e impacto (COSO, 2007). Tal analise deve ser realizada para cada
risco identificado, mensurando a probabilidade de o risco se concretizar e qual o impacto gerado
Se esse risco se apresentar.

Apb6s a identificacdo dos riscos, devem ser realizadas analises qualitativas e
quantitativas, com o objetivo de definir atributos de impacto e vulnerabilidade, os quais serdo
utilizados na definicdo da priorizacdo dos riscos a serem tratados. Deve ser considerada a
andlise dos controles ja existentes, apurando, assim, 0s riscos residuais (SOUZA; SANTOS,
2017).

Conforme o Manual de Gestdo de Riscos do Ministério do Desenvolvimento Regional
(2020), no primeiro momento, devera ser feita uma avaliacao do risco inerente (risco bruto, sem
qualquer controle). Posteriormente, sera feita uma analise do(s) controle(s) ja existente(s) e, por
fim, do risco residual (considerando os controles identificados e avaliados quanto ao desenho e

a sua execucéo), conforme figura 5:
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Figura 5 — Avaliagéo do risco

*Risco a que uma organizagdo esta exposta sem considerar
quaisquer agOes gerenciais que possam reduzir a probabilidade
de sua ocorréncia ou seu impacto. (Art. 22, XIV, IN Conjunta
MP/CGU N2 01/2016)

eConjunto de regras, procedimentos, diretrizes, protocolos, rotinas
de sistemas informatizados, conferéncias e tramites de documentos
e informagdes, entre outros, operacionalizados de forma integrada
pela diregao e pelo corpo de servidores das organizagoes, destinados
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da missdo da entidade (Art. 22, V, IN Conjunta MP/CGU N2 01/2016)

*Risco a que uma organizagdo estd exposta
apds a implementagdo de agdes gerenciais
para o tratamento do risco; (Art. 22, XV, IN
Conjunta MP/CGU N2 01/2016)

Fonte: Ministério do Desenvolvimento Regional

O quinto passo para a Gestdo de Riscos, conforme modelo COSO ERM, sera a resposta
ao risco. ApoOs a avaliacdo deste, a organizacdo responderd se ird evita-los, reduzi-los,
compartilha-los ou aceita-los (COSO, 2007).

Conforme Avila (2016), EVITAR o risco refere-se a retirar as atividades que estdo
sujeitas ao fator de risco; REDUZIR significa usar ferramentas de controle, buscando antecipar
eventuais mudancas, tomando as decisdes necessarias para contingenciar 0S riscos;
COMPARTILHAR o risco no mundo corporativo € transferir a probabilidade do risco para
terceiros; e ACEITAR mostra que o risco inerente ja esta dentro das tolerancias e que o impacto
causado ¢ aceitavel. Vale ressaltar que cada resposta gera uma acdo (BRASIL, 2020).

O sexto passo apresentado pelo COSO ERM esté relacionado as atividades de controle,
que sdo politicas e procedimentos que buscam assegurar que as respostas aos riscos sejam
executadas (COSO, 2007).

Os controles podem ser caracterizados quanto a natureza, sendo executados de forma
manual, automatica ou hibrida; quanto a frequéncia, podem ser anual, semestral, bimestral,
mensal e didrio, de acordo com a resposta ao apetite ao risco. Também podem ser
compensatérios, cujo objetivo é mitigar o risco até ser implantado um controle definitivo
(BRASIL, 2020).

O sétimo passo para a implementacdo da Gestdo de Riscos, conforme COSO ERM, é

informagdo e comunicacgdo. As informagfes importantes sdo coletadas e comunicadas aos
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setores de interesse para que as pessoas possam cumprir com suas responsabilidades (COSO,
2007).

Para atingir um grau de eficiéncia, deve haver o acesso a informacGes confiaveis,
integras e tempestivas. Portanto, o fluxo das comunicacdes deve fluir em todas as dire¢des, com
a divulgacdo tempestiva e assertiva as partes interessadas (BRASIL, 2020). De acordo com
Santos e Brasil (2017, p. 60), “a comunicagdo durante todas as etapas do processo de gestao
integrada de riscos deve atingir todas as partes interessadas, sendo realizada de maneira clara e
objetiva, respeitando as boas praticas de governanca exigidas”.

O ultimo passo apresentado pelo COSO ERM para a Gestdo de Riscos é o
monitoramento, que deve ser realizado de forma continua, avaliando o funcionamento dos
componentes ao longo do tempo (COSO, 2007). Nele € monitorado o desempenho dos
Indicadores de riscos, supervisionando-se a implantacdo e a manutencao dos planos de acéo, e
mensurado o nivel de atendimento das metas estabelecidas, através de atividades gerenciais
continuas e/ou avaliagdes independentes (SOUZA; SANTOS, 2017).

A ultima parte do cubo apresenta a dimens&o lateral, em que aparecem as unidades da
organizacdo, demonstrando que o gerenciamento de riscos contempla todos 0s niveis
organizacionais (em nivel setorial: divisdo, unidade, departamento, projeto, se¢do ou nivel de
atividades. Macroprocessos, processos, subprocessos, atividades) (SOUZA; SANTQOS, 2017).

Em 2017, o COSO langou uma versao atualizada, intitulada de “Gerenciamento dos
Riscos Corporativos — Integrado com Estratégia e Performance” (Interpreci Risk Management
— Integrating with Strategy and Performance), também denominado de Framework, que
destaca a importancia do gerenciamento do risco desde a formulacdo da estratégia até a
melhoria da performance (COSO, 2017), conforme figura 6.
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Figura 6 — COSO ERM (2017)
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Fonte: COSO ERM (2017)

O gerenciamento de riscos corporativos ajuda a analisar se ha o desalinhamento entre a
estratégia e a missdo, a visdo e os valores da organizacdo e quais as implicacdes das estratégias
escolhidas, gerenciando os riscos associados aos objetivos de negdcios (COSO, 2017).

O Framework coloca a importancia da Gestdo de Riscos no planejamento estratégico
em todos os niveis da organizacdo, pois o risco influencia a estratégia e o desempenho de todos
os setores. E um conjunto de principios formado por cinco componentes e 20 principios que se

inter-relacionam, conforme figura 7.
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Figura 7 — Componentes do COSO ERM (2017)
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Fonte: Enterprise Risk Management — Integrating with Strategy and Performance (COSO, 2017)

Arruda et al. (2019) fazem uma anélise dos cinco componentes do COSO 2017: o
primeiro componente, a governanca, define qual o posicionamento da organiza¢do quanto aos
riscos, destacando a importancia e determinando as responsabilidades de supervisdo para a
Gestdo de Riscos corporativos, enquanto a cultura traz os valores éticos, 0s comportamentos
desejados e a compreensao do risco na entidade.

No segundo componente, a estratégia e a definicdo de objetivos trabalham lado a lado
no processo de planejamento estratégico, estabelecendo um apetite ao risco alinhado a
estratégia. Os objetivos dos negdcios colocam-na em pratica ao mesmo tempo em que servem
como base para identificar, avaliar e responder aos riscos.

No terceiro componente, a Gestdo de Riscos precisa identificar e avaliar 0s riscos que
podem afetar a consecucdo da estratégia e dos objetivos das organizacOes, priorizando a
gravidade, no contexto do apetite ao risco. A organizacao seleciona respostas ao risco e cria um
portfdlio dos riscos assumidos.

No quarto componente, ao analisar o desempenho do gerenciamento de risco, a
organizacao pode observar o qudo bem estdo funcionando os componentes do gerenciamento
de riscos ao longo do tempo e & luz de mudancas significativas. As mudangas que podem
impactar a estratégia e, consequentemente, o desempenho sao identificadas.
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No quinto componente, 0 gerenciamento de riscos corporativos requer um processo
continuo de obtencdo e compartilhamento das informacgdes necessarias, tanto de fontes internas
como externas, que fluem para cima e para baixo e em toda a organizacdo. A proposi¢édo de
acOes € ampla e preenche toda a disponibilidade dos canais existentes ou novos que se facam
necessarios.

A adocdo da Gestdo de Riscos aprimora o processo decisorio mediante o ambiente de
incertezas que envolvem as organizacOes, de forma a maximizar os beneficios e diminuir o0s
custos, gerando, assim, maior eficiéncia organizacional. Nas organizacGes publicas, gerir 0s
riscos possibilita um melhor servico prestado e uma melhor gestdo dos recursos, entregando a
populagdo maior bem-estar (SILVA; ALVES; SANTOS, 2021).

2.5 Eficiéncia nas Institui¢bes Publicas

Os gestores das instituicBes publicas, cada vez mais, tém dado maior atencdo as
abordagens da Administracdo. As teorias da area extrapolam a academia e as empresas privadas
e passam a compor o dia a dia da administragdo publica, visto que teoria e pratica sdo
indissociadveis. Assim como empresas privadas, 0s o0rgaos publicos necessitam de resultados
positivos, controle dos seus atos e transparéncia na prestacdo de contas. Nesse contexto, surge
a New Public Management (Nova Administracdo Publica), transferindo as abordagens
gerenciais antes utilizadas no setor privado para o setor publico, buscando, dessa forma, um
aumento na eficiéncia e possibilitando a responsabilizacdo pelos atos politicos (LEITE, 2019).

Segundo Denhart e Thomas (2017), essa abordagem da nova gestdo publica leva as
agéncias governamentais a adotar aquelas préaticas, variando desde a gestdo cientifica até a
gestdo da qualidade total utilizadas nas empresas privadas.

De acordo com Bresser-Pereira (2007), a reforma gerencial tem o objetivo de aumentar
a eficiéncia e reduzir e controlar os gastos publicos, contribuindo para a prestacdo de melhores
servigos. O foco principal € aumentar a eficiéncia e a efetividade dos 6rgédos e das agéncias
estatais, aperfeicoar o processo decisorio governamental e assegurar um aspecto democréatico
na conducéo da gestdo publica.

Outro aspecto da Administracdo Publica refere-se a burocracia das suas a¢es. No dia a
dia, a burocracia € visualizada de modo negativo, em que o papelério se multiplica e se avoluma
dentro da organizagéo, causando atrasos e lentiddo nos atendimentos. O termo também é
empregado com o sentido de apego dos funcionarios aos regulamentos e as rotinas, causando
ineficiéncia a organizacdo. No entanto, a burocracia descrita por Weber é totalmente contraria

a esse pensamento. Tem como caracteristica a racionalidade e a busca pela eficiéncia
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administrativa, através de regras formais, que busca padronizacéo e igualdade no tratamento
dos casos (SARAIVA, 2002). Para Bresser-Pereira (2007, p. 45), “a burocracia publica, para
realizar seu papel, precisa de mais autonomia e de mais responsabilizacdo (accountability)”.

A Constituicdo Federal de 1988, no seu art. 37, descreve 0s principios basicos para a
Administracdo Publica atingir seus objetivos, tendo em vista o desenvolvimento de suas
atividades em prol da coletividade, seguindo os principios de legalidade, impessoalidade,
moralidade, publicidade e eficiéncia (BRASIL, 1988).

Dentre os principios mencionados, sera destacado o da eficiéncia, objeto fundamental
deste estudo. Tal principio foi incorporado a Constituicdo Federal de 1988 através da Emenda
Constitucional n. 19/1988. Moraes (2017) afirma que:

[...] Emenda Constitucional n. 19, trazia em sua exposi¢cdo de motivos e
pretensdes, dentre elas “incorporar a dimensao da eficiéncia na administracao
publica: o aparelho de Estado deveréa se revelar apto a gerar mais beneficio,
na forma de prestacdo de servicos & sociedade, com 0s recursos disponiveis,
em respeito ao cidaddo contribuinte e enfatizar a qualidade e o desempenho
nos servicos publicos [...]. (MORAES, 2017, p. 261).

Para Andrade e Gongalves (2019), a eficiéncia, na Administracdo Publica, pode ser vista
ao serem contrapostos os modelos burocraticos e a New Public Management. Enquanto a
primeira baseia-se na ideia do uso adequado dos recursos, obedecendo aos processos
normatizados, o segundo associa 0 controle de produtos e resultados, otimizando a
produtividade e os custos, gerando beneficios a populacdo. Tal principio, nesse espaco, diz
respeito a preocupacao com a eficiéncia técnica e de custos e com a efetividade das a¢des do
governo.

A eficiéncia, na Administracdo Publica, busca a melhoria dos resultados através de
processos racionais dos recursos, dentro de um menor custo possivel, entregando ao cliente-
cidaddo o melhor servico, alinhado ao minimo de desperdicio (MIRANDA; GONCALVES;
COSTA, 2020).

O administrador, por meio da eficiéncia, devera promover o bem-estar social,
otimizando os recursos disponiveis, com base em todos os meios legais e morais para a
satisfacdo do bem comum. Para isso, Moraes (2017) destaca algumas caracteristicas do
principio da eficiéncia, como direcionamento das atividades a efetividade do bem comum, ou
seja, promover o bem de todos; imparcialidade e neutralidade nos interesses; transparéncia nas
atividades dos 6rgaos e agentes publicos; e busca pela eficacia e pela qualidade no que se refere

a uma prestacao de servico pautada na otimizacdo dos resultados, equacionando a quantidade
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certa de recursos e esforcos proporcional a satisfacdo ao usuério, e, por ultimo, a busca pela
melhoria continua. A eficiéncia coloca o administrador publico na obrigagéo de agir de forma
a produzir resultados favoraveis a obtencdo dos fins que cabem ao Estado alcancar. Pode-se
observar, com isso, que o principio da eficiéncia abarca todos 0s outros principios da

Administracdo Publica.
2.6 Manutenc¢do como estratégia de eficiéncia

Os imoveis sdo construidos para atender direta ou indiretamente as atividades
produtivas, possuindo, assim, um valor social e econémico. Devido a sua finalidade de apoio
fisico no cotidiano para a realizacdo das atividades, esses ndo podem ser tratados de forma
descartavel. Desde sua construgdo, é preciso planejar para que os imoéveis possam ser utilizados
por muitos anos, resistindo a degradacéo e ao mau uso, para que sua funcionalidade possa ser
usufruida por muito tempo (QUEIROZ, 2018).

Para manter a originalidade e a funcionalidade das edificacbes, € preciso realizar
manutencdes nas suas estruturas, evitando, dessa forma, maior degradagcdo e mantendo o seu
bom desempenho. Manutencdo predial € o conjunto de atividades a serem realizadas para
conservar ou recuperar a capacidade funcional da edificacdo e de suas partes constituintes para
atender as necessidades e garantir a seguranca dos seus usuarios (ABNT, 2013).

O quadro 2, a seguir, apresenta um resumo dos diferentes tipos de manutencéo.

Quadro 2 — Tipos de manutencao

Tipos de Manutencéo Caracteristicas

Atividade de inspecdo que visa o estudo de sistemas e equipamentos
a fim de prever possiveis anomalias ou falhas nos mesmos, baseado
no seu desempenho e comportamento, e, a partir disso, implementar
e direcionar os procedimentos de manutencdo preventiva;

Atividade que entra em acdo antes que haja a necessidade de reparo.
Exige uma programacéo, com datas preestabelecidas obedecendo a
Preventiva critérios técnicos determinados pelo fornecedor ou fabricante do
produto. E fundamental que haja o registro de todas as atividades
executadas;

Atividade que visa a reparacgao ou restauracao de falhas ou anomalias
seja ela planejada ou ndo. Implica, necessariamente, a paralisacdo
total ou parcial de um sistema. E o tipo de manuteng&o que apresenta
0s custos mais elevados de execugo;

Atividade que visa identificar as causas de falhas e anomalias,
Detectiva auxiliando nos planos de manutencdo, com o objetivo de atacar a
origem do problema, e ndo apenas o sintoma do mesmo.

Preditiva

Corretiva

Fonte: Queiroz (2018, p. 21)
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Segundo Ferreira (2017), a manutencgdo corretiva € a menos indica, devido aos altos
custos envolvidos e a possibilidade de patologias ndo serem identificadas. De forma mais
eficiente, € recomendada a manutencdo preventiva, que visa reduzir ou evitar que as falhas
ocorram, evitando, assim, perda de desempenho das edificacdes. Ainda conforme a autora, as
acOes de manutencdo preventiva requerem organizacdo, planejamento e uma equipe
especializada. Tais agBes reduzem os custos a médio e longo prazo e evita falhas nas
edificacoes.

A manutencéo predial é essencial para evitar anomalias das mais variadas que possam
surgir nas edificacbes. Por meio de um plano de manutencéo, é possivel garantir os niveis de
desempenho das edificagdes, tendo seu desenvolvimento e sua aplicacdo durante todo o ciclo
de vida da edificacdo. Contudo, quando realizada sem planejamento e sem critério técnico, 0s
servicos de manutencdo acabam gerando falhas de execucdo, desperdicio de material e, na
maioria das vezes, retrabalho, o que traz como consequéncia gastos desnecessarios. A
manutencdo deve ser realizada de forma técnica e ndo improvisada. Por isso a responsabilidade
e a execucdo exigem capacitacao adequada (MORAIS; LORDSLEEM JR., 2018).

Na figura 8, é possivel verificar a manutencdo como estratégia de eficiéncia para a vida

util das edificagdes.

Figura 8 — Desempenho das edificacbes

A AcgOes de manutengdo
N
i A Incremento de desempenho
\ |
E t
L o

m o

D
E . Nivel de T
: R - == kR = | B
o Desempenho 1 1
P B H
E a 1
N o 1
H X i
(o] [o]
i
< > ! »
1 Vida atil SEM manutencgao = Tempo
|- ]
I Vida util COM manutengao 1

-
N

T

inicial

Fonte: Possan e Demoliner (2013, p. 7)
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A adocgdo da estratégia de manutencdo preventiva torna-se vantajosa quando ela é
eficiente em termos de custos, reduzindo a incidéncia da manutencdo corretiva, e atende as

necessidades operacionais dos usuarios da edificacdo (QUEIROZ, 2018).
2.7 Manutencdo em Orgaos Publicos — Instituicdes Federais de Ensino Superior (IFES)

Os edificios universitarios podem ser caracterizados como instrumentos fisicos
utilizados na producdo do conhecimento e na formagéo de pessoas. Estes devem desenvolver
ambientes que promovem o estimulo a aprendizagem, o ensino, a inovacdo, a pesquisa e a
investigacdo. Sao ambientes que tém o objetivo de influenciar na geracéo de ideias, na formacéo
critica do ser humano e, em decorréncia disso, precisam ter seu desempenho maximizado ao
longo de sua vida atil (FERREIRA, 2017).

Ainda segundo Ferreira (2017), aliado a modernas construcdes de instalacdes fisicas que
proporcionam uma melhor qualidade na educacéo, é importante manter os edificios existentes
dentro de um padréo de conservacdo que permita facilitar a transferéncia de conhecimentos,
além de todas as demais atividades académicas.

As acbes de manutencdo tém uma influéncia significativa para 0 aumento da vida util
das edificacbes. Quando ndo realizadas essas acdes, corre-se o0 risco de haver sérios danos
estruturais, o que compromete o funcionamento das edificagdes (POSSAM; DEMOLINER,
2013). E essencial adotar um planejamento de manutencéo, adequado ao ciclo de vida das
edificacOes, para que se possa manter a melhoria, a qualidade e o bom funcionamento das
estruturas (VIEIRA, 2015).

E importante destacar uma mudanca no foco das organizacdes quanto & gestdo voltada
a eficacia operacional, realizando-se uma gestdo de manutencdo que busque minimizar as
ocorréncias de emergéncia, gerando, assim, um processo eficaz como um todo. A figura 9, que

segue, apresenta a mudanca de enfoque de uma gestdo pautada na eficiéncia e na eficacia.
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Figura 9 — Mudanca de enfoque
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No que concerne aos 6rgdos publicos de um modo geral, pode ser visto um modelo de
manutencdo predial corretiva emergencial, corrigindo os problemas a medida que forem
aparecendo. Esse modelo gera um sucateamento dos servicos publicos, produzindo descrédito,
custos altos e perdas de recursos. Com isso, em alguns casos, a soma dos valores gastos em
reformas supera os custos de uma construcdo nova (GALVAO et al., 2017).

Ferreira (2017) enfoca que, no Brasil, destacam-se duas realidades: a quase auséncia de
manutencdo nos edificios, a qual pode ser reflexo da falta da cultura de conservagdo e
preservacdo, e/ou préaticas inadequadas de manutencdo, com uso, em sua maioria, de acdes de
ordem corretiva ou preventiva insuficientes, que ndo conseguem prever eventos passiveis de
acontecer e, assim, se antecipar na tomada de decisdes.

O motivo pelo qual a Administracdo Publica, na maioria das vezes, ndo desenvolve um
plano de manutencdo deve-se a vérios fatores, como: falta de planejamento orgamentario,
autorizacdo e liberagdo financeira de setores, legalidade da contratagdo, disponibilidade de
equipe técnica para realizacdo, acompanhamento e fiscalizacdo dos servicos (QUEIROZ,
2018).

De acordo com Carlindo (2012), entre os motivos pelos quais os edificios publicos

apresentam falta de manutencéo estdo a falta de recursos financeiros e a aquisi¢cdo de material
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ou prestagédo de servigos executados com empresas contratadas a partir de licitagdo de menor
preco, desconsiderando a qualidade dos servigos.

A existéncia de um plano de manutencdo em 6rgéos publicos proporciona uma melhor
qualidade dos servigos prestados, salvaguardando o patrimonio publico e, consequentemente,
diminuindo gastos desnecessarios. Além disso, garante eficiéncia na alocacao de recursos e um
adequado funcionamento (MORAIS; LORDSLEEM JR, 2018).
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3 METODOLOGIA

Este capitulo descreve o conjunto de procedimentos adotados neste estudo, buscando
apresentar, de forma simples e compreensivel, o caminho percorrido para o alcance do objetivo
proposto. No que concerne a metodologia, esta pesquisa utilizou o método qualitativo para
percorrer um processo exploratorio, indutivo e de observacdo. No que se refere aos
procedimentos de pesquisa, utilizou-se o estudo de caso sobre o setor de manutencdo da
UFERSA.

Para isso, foram empregadas como técnicas para a coleta dos dados a pesquisa
documental, nas analises de legislacGes e documentos internos da universidade, além da técnica
de observagdo, com uso de entrevistas semiestruturadas. O plano apresentado para
implementacdo da Gestdo de Riscos baseou-se nas ferramentas indicadas pelo COSO, que
propBe oito etapas: criar 0 ambiente, definir objetivos, identificar e avaliar riscos, selecionar

respostas, estabelecer controles internos, informar, comunicar e monitorar.
3.1 Classificacéo da pesquisa

A pesquisa é caracterizada como qualitativa, conforme Michel (2015), propondo-se a
entender e a interpretar motivos e significados de um grupo de pessoas em relacdo a uma
questdo especificamente determinada, da qual o pesquisador participa, compreende e interpreta.

Trata-se de uma pesquisa exploratoria, que visa “proporcionar maior familiaridade com
0 problema, com vistas a torna-lo mais explicito ou a construir hipoteses” (MICHEL, 2015).
Com a finalidade de proporcionar mais informac6es sobre determinado assunto, pode ser
realizada por meio de uma pesquisa de opinido, que, segundo Cervo, Bervian e Silva (2007, p.
62), “procura saber atitudes e preferéncias das pessoas a respeito de algum assunto, com
objetivo de tomar decisdes”.

Quanto ao escopo, foi utilizado um estudo de caso, que, de acordo com Martins (2008),
é utilizado no estudo de um fendmeno, uma unidade social, em sua realidade, de forma profunda
e extensa. Yin (2015) destaca que o estudo de caso € comum nas pesquisas voltadas para areas

sociais.

E usado em muitas situagbes, para contribuir ao nosso conhecimento dos
fendmenos individuais, grupais, organizacionais, sociais, politicos e
relacionados. [..] Em resumo, um estudo de caso permite que 0S
investigadores foquem um “caso” e retenham uma perspectiva holistica e do
mundo real — como no estudo dos ciclos individuais da vida, 0 comportamento
dos pequenos grupos, 0S Processos organizacionais e administrativos, a
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mudanga de vizinhancga, o desempenho escolar, as relagdes internacionais e a
maturacdo das industrias. (YIN, 2015, p. 4).

Baseando-se nos conceitos de Yin (2005) e Stake (2005), Lima et al. (2012) construiram
um esquema das etapas, dos testes e das taticas que se aplicam na validagdo do estudo de caso,

0 qual pode ser observado na figura 10.

Figura 10 — Esquema das etapas, dos testes e das taticas de validagdo de um estudo de caso
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Fonte: Lima et al. (2012)

Segundo Yin (2005), quatro testes séo utilizados com mais frequéncia para qualificar as

pesquisas sociais empiricas:

1. Validade do constructo: cria medidas operacionais corretas para 0s conceitos que serdo
estudados;

2. Validade interna (sua aplicacdo atinge somente os estudos explanatorios ou casuais):
procura estabelecer uma casualidade onde mostra que certas condigdes levam a outras
condicOes, diferentes das relacdes estatisticas;

3. Validade externa: define a abrangéncia que as descobertas dos estudos podem alcancar.
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4. Confiabilidade: mostra que os procedimentos adotados no estudo podem ser replicados

com 0s mesmos resultados.

O esquema utilizado no estudo de caso apresenta 07 etapas, conforme Yin (2005):

e Formulacdo do problema — qual estratégia sera adotada para responder as questdes de
“como?” ou “por que?”’. Ocorre devido ao fato de o pesquisador ter pouco ou nenhum controle
sobre os eventos comportamentais. O foco é o estudo de fenbmenos contemporaneos;

e Definicéo de Unidade de Caso — refere-se ao individuo no contexto definido. Pode ser
entendido como uma familia ou um grupo social, uma organizac¢do, um conjunto de relagéo,
uma comunidade, uma nacao ou uma cultura;

e Determinacdo do numero de casos — podem ser Unicos ou multiplos. A utilizacéo de
caso Unico aplica-se quando o caso é Unico ou extremo, COMO uma empresa que apresenta uma
situacdo peculiar, por exemplo.

e Elaboracéo do protocolo — é o documento no qual se faz o roteiro para a etapa de coleta
dos dados. Engloba a conduta e os instrumentos de coleta de dados: observacédo participante,
documentos da UFERSA e entrevistas.

e Coleta de dados — é fundamental para a garantia da qualidade dos resultados utilizar
procedimentos diversos na coleta dos dados. Os resultados da pesquisa sdo frutos da
convergéncia ou da divergéncia das observacGes obtidas. Como instrumentos podem ser
utilizados os seguintes: observacdo, formularios, questionarios, entrevistas, documentacdo e
grupo de foco;

e Avaliacdo, anélise e triangulacdo dos dados — como o processo de coleta de dados
pode utilizar procedimentos variados, o processo de analise e interpretacdo também podera
envolver diferentes modelos de anélise (de conteudo, descritivo, documental etc.). O autor
afirma que o uso de fontes multiplas de evidéncia desenvolve uma linha de convergéncia de
investigacdo, um processo de triangulacao.

e Preparacdo do relatério — é a redagdo das constatagcdes e dos resultados para uma

conclusao.

No que se refere a formulagdo do problema, este estudo busca responder & seguinte
questdo: qual estrutura de Gestdo de Riscos pode ser proposta para o setor de Divisdo de
Manutencdo e InstalagOes Fisicas, a fim de contribuir para a melhoria no alcance da eficiéncia
organizacional da Universidade Federal Rural do Semi-Arido (UFERSA), fazendo uma anélise

do funcionamento da DMIF e aplicando as etapas propostas pelo COSO ERM.
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A unidade de caso selecionada foi a Divisdo de Manutencédo e Instalagdes Fisicas da
Universidade Federal Rural do Semi-Arido, sendo nimero de caso Gnico, por se tratar de um
setor em especifico.

Na elaboragdo do protocolo, primeiramente, para a coleta de dados foram utilizadas
técnicas de observacdo direta obtidas por meio de documentos pessoais ou institucionais,
material gréfico, quadros, tabelas, fotografias, quaisquer formas de transmissdo de informacéo
acerca do objeto da pesquisa ndo vindas diretamente (MICHEL, 2015).

A segunda parte da coleta dos dados foi realizada por meio de entrevistas
semiestruturadas, nas quais o entrevistador tem a liberdade de conduzi-la de forma aberta,
explorando amplamente as questdes conforme elas forem se apresentando, podendo retirar ou
incluir perguntas no roteiro, sem perder a esséncia proposta. Essa técnica esta em consonancia
com o modelo de Gestdo de Riscos do TCU, em que se busca identificar eventos de risco,
fontes, consequéncias e controles (TCU, 2018; MICHEL, 2015).

A andlise dos dados foi realizada com a técnica de triangulagdo de dados (Figura 11),
que, segundo Yin (2015), visa, por intermédio de coleta de informacdes de fontes diferentes,

corroborar a mesma descoberta.

Figura 11 — O processo de triangulacdo de dados da pesquisa

ENTREVISTAS

OBSERVAGOES REGISTROS
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DOCUMENTOS GRUPOS FOCAIS

Fonte: adaptado de Yin (2015)
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3.2 Unidade da pesquisa

A UFERSA tem sua estrutura multicampi, com unidades em Mossoré (sendo a sede),
Angicos, Caraubas e Pau dos Ferros. A estrutura administrativa € composta por sete Pro-
Reitorias (Pro-Reitoria de Administracdo — PROAD, Pro-Reitoria de Assuntos Estudantis —
PROAE, Pro-Reitoria de Extenséo e Cultura — PROEC, Pro-Reitoria de Gestdo de Pessoas —
PROGEPE, Pré-Reitoria de Graduacdo — PROGRAD, Pré-Reitoria de Pesquisa e Pos-
Graduacao — PROPPG e Pro-Reitoria de Planejamento - PROPLAN) e duas superintendéncias
(Superintendéncia de Infraestrutura — SIN e Superintendéncia de Tecnologia da Informacéo e
Comunicacéo - SUTIC.

Uma dessas superintendéncias, a SIN, é responsavel por atender a comunidade
universitaria na prestacao de servigos de instalacdo, manutencéo, reforma e pequenas obras nas
unidades dispersas de todos os campi da UFERSA (salas de aula, laboratérios, departamento
académico, setores administrativos e todas as outras unidades), visando manté-lo em bom
estado de conservacdo e funcionamento no que se refere aos servigos de: elétrica, carpintaria,
serralheria, pintura, alvenaria, hidraulica e comunicacdo visual. Essa organizacdo pode ser

melhor visualizada na figura 12, que segue.

Figura 12 — Organograma da UFERSA
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Fonte: UFERSA (2021)
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3.2.1 Divisdo de Manutencdo e Instalacfes Fisicas da UFERSA

A Divisdo de Manutencdo e Instalacbes Fisicas (DMIF) estd vinculada a
Superintendéncia de Infraestrutura. O setor é responsavel pelo gerenciamento da manutencéo
das instalacGes fisicas dos quatro campi da UFERSA, além da limpeza e da conservacdo do
campus Mossoro.

O setor atua nos seguintes servicos: manutencdo predial, elétrica, hidraulica,
marcenaria, pintura, conserto e instalacdes de equipamentos de ar-condicionado, manutencéo
de elevadores, manutencdo de equipamentos laboratoriais, conserto de bombas hidraulicas,
instalacdo de brises, manutencéo e instalagdo de persianas, manutencdo em portas de vidros e
esquadrias de aluminio, aluguel de maquinas pesadas, dedetizacdo, esgotamento de fossas
sépticas, limpeza e conservacao.

A DMIF é composta por dez servidores de carreira, sendo um administrador, dois
assistentes administrativos, dois técnicos em construcdo civil, um técnico em mecénica, um
técnico em elétrica, dois técnicos em agropecudria e um engenheiro elétrico, distribuidos

conforme organograma presente na figura 13.

Figura 13 — Organograma da DMIF

Fonte: elaboragdo propria

Conforme regimento da UFERSA (2020), em seu art. 132, compete & Divisdo de
Manutencdo e InstalacBes Fisicas as seguintes responsabilidades:

Art. 132. A Divisdo de Manutengdo e InstalacGes Fisicas é responsavel por:

I — coordenar o planejamento, a execucdo e a avaliacdo das atividades
desenvolvidas pelos setores que constituem a Diviséo;

Il — executar a politica de manutengéo das instalagOes fisicas e prediais em
consonancia com as diretrizes da Superintendéncia;
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Il — receber, conjuntamente com o Setor de Projetos e Obras, 0S servigos e
obras de engenharia realizados pela Superintendéncia;

IV — gerenciar a prestacdo dos servicos fornecidos pelos sistemas de
abastecimento de agua, de energia elétrica, de drenagem, de esgotamento
sanitario e o sistema viario;

V — gerenciar a manutencdo das edificacdes fisicas existentes, no tocante a
instalagcBes hidraulicas, sanitarias e de aguas pluviais, instalacbes elétricas,
esquadrias, coberturas, entre outros;

VI — supervisionar a manutencdo de instalacGes fisicas e prediais executadas
por terceiros;

VIl — proceder aos levantamentos necessarios a manutencdo de instalagdes
fisicas;

VIII — assessorar 0 Superintendente nos assuntos relativos a manutencao de
instalagdes fisicas;

IX — executar a coleta e destinacao final de residuos solidos inserviveis;

X — gerenciar o sistema de limpeza predial e destinag&o de residuos solidos;
Xl — desempenhar outras atividades correlatas atribuidas pelo
Superintendente.

Paragrafo unico. A Divisdo de Manutencdo e InstalacGes Fisicas é constituida
por:

I — Setor de Manutencdo de Sistemas Urbanos e Predial, com as seguintes
atribuicoes:

a) executar servicos de manutencdo e ampliacdo do sistema de abastecimento
de 4gua, cuidando dos reservatorios de armazenamento e distribuicdo de dgua
e das instalacOes hidraulicas e sanitérias urbanas e prediais;

b) executar servicos de manutencdo dos sistemas elétrico, de alta e baixa
tenséo, urbana e predial;

C) executar servicos de pequenas construcBes, reformas, carpintaria,
marcenaria e pintura; e

d) manter as areas comuns adequadas as condi¢fes de habitabilidade, bem
como a manutencéo das condigdes de mobilidade urbana, de acessibilidade
universal, de transito e do sistema viario da UFERSA;

Il - Setor de Servigos de Apoio e Limpeza Urbanos e Limpeza Predial, com
as seguintes atribuicdes:

a) desempenhar as atividades relativas aos servi¢cos de apoio e manutencao de
areas de plantio, instalagdes de animais e biotérios; e

b) b) realizar os servigos de coleta e limpeza urbana e predial, jardinagem,
arborizacgéo e paisagismo. (UFERSA, 2020, p. 60-61).

3.3 Roteiro de entrevistas

Foram realizadas entrevistas com um profissional de cada area que trabalha na DMIF,
totalizando seis: assistente administrativo, técnico em elétrica, técnico em construgdo civil,
técnico em mecéanica e auxiliar agropecuério, além do superintendente, o qual, nesse caso
especifico, foi o servidor que exercia a funcdo no periodo anterior & pandemia da Covid-19, em
virtude de o funcionamento do setor ser presencial na época. Os entrevistados sdo denominados
de E1, E2, E3, E4, E5 e E6 e responderam a 17 perguntas cada. No caso dos demais
entrevistados, estes permaneceram nas suas funcdes até o periodo em que as entrevistas foram

realizadas, entre 0os meses de janeiro e fevereiro de 2022.



o1

Conforme Yin (2015), as entrevistas sdo uma das fontes mais importantes para o estudo
de caso, por isso alguns cuidados devem ser observados, como formular boas questdes, saber
ouvir, livrando-se de suas ideologias e preconceitos, permanecer adaptavel as novas situacdes,
ter nogdo clara do assunto do estudo e conduzir a entrevista de forma imparcial e ética.

A entrevista foi desenvolvida com base nos seguintes passos:

PASSO 1: primeiramente, foram entrevistados os membros da equipe da DMIF. Nessa
etapa, foi apresentado o objetivo do estudo, bem como uma explanacéo do assunto abordado.
O objetivo € identificar se hd conhecimento da equipe sobre a implantacdo da Gestéo de Riscos
na universidade e quais séo 0s riscos percebidos por todos, bem como uma anélise dos pontos
fortes e as oportunidades do setor. Os resultados ajudaram na implantagdo do modelo COSO
ERM.

PASSO 2: foi realizada a entrevista com o superintendente, cujo objetivo foi ter uma
visdo mais ampla sobre a gestdo da infraestrutura, uma vez que a DMIF é subordinada
diretamente a SIN. A partir dessa entrevista, seria possivel comparar o entendimento da Gestdo
de Riscos entre os niveis hierarquicos do setor.

Conforme ja mencionado nos topicos anteriores, a entrevista foi semiestruturada,
permitindo ao entrevistado a liberdade de implementar questdes e respostas de acordo com sua
percepcdo. As perguntas formuladas na entrevista encontram-se no apéndice B.

O quadro 3, a seguir, apresenta a correlagdo entre os objetivos especificos, as categorias
de analise, os elementos de analise e as fontes de evidéncias utilizadas para dar parametro aos

resultados pretendidos.

Quadro 3 — Objetivos especificos, categorias e elementos de analise

CATEGORIAS DE
ANALISE

ELEMENTOS DE
ANALISE
Politica de Gestdo de
Riscos na UFERSA,;

OBJETIVO FONTES DE EVIDENCIA

Normativos e

Identificar como esta a
implementacéo da

documentos internos
sobre Gestdo de Riscos

Resolucdo CONSAD;
Plano de Gestéo de
Riscos da UFERSA;

Documentos internos;
Questdes da entrevista — 01,

funcionamento da
Divisdo de Manutencao
e InstalacGes Fisicas da
UFERSA.

Gestdo da Divisdo de
Manutencéo e
Instalacbes Fisicas da
UFERSA.

Plano de Resolucdo dos
Problemas;

Pontos Fortes;

Pontos Fracos.

gestdo de risco na na UFERSA,; Comunicaco 02 e 03
UFERSA. Plano de Gestéo de s . '
Riscos na UFERSA. instituicdo X servidores
da UFERSA sobre a
Gestao de Riscos.
Mapeamento dos
Analisar o processos;

Questdes da entrevista — 04,
05, 06, 07, 08, 09, 10, 11,
12, 13 e 14.
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Analisar o processo de
atendimento das
demandas do setor,
identificando os pontos
que causam impactos e
que podem afetar 0s
objetivos a serem
alcancados.

Gestdo do processo de
atendimento das
demandas do setor.

Funcionamento do
Processo;
Dificuldade do
processo.

Questdes da entrevista — 15,

16 e 17.

Construir um modelo
de Gestdo de Riscos
para a DMIF.

Gestao de Risco na
DMIF.

Modelo de Gestao de
Risco a ser
implementado na DMIF

Documentos internos;
literatura; entrevistas e
visita in loco.

Fonte: Elaboragéo propria
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4 RESULTADOS

Neste capitulo, serdo analisados e discutidos os resultados da pesquisa, de acordo com
a metodologia empregada. Ele esta estruturado em trés secdes, baseando-se nas respostas da
entrevista realizada com os servidores da DMIF: a primeira mostra como esta a implantacéo da
Gestdo de Riscos na UFERSA; a segunda descreve como a DMIF funciona; e a terceira
apresenta como foram aplicadas as etapas do COSO ERM na DMIF da UFERSA.

4.1 Implementacdo da Gestéo de Riscos na UFERSA

As questdes 01, 02 e 03 buscaram observar se 0s servidores demonstraram
conhecimento sobre a Gestdo de Riscos e a percepcao deles quanto a implementacéo desse tipo
de gestdo na UFERSA.

Questdo 01 — O que vocé entende por Gestdo de Riscos?

E1 — Nao tenho conhecimento, nunca estudei. Nunca parei para analisar.
N&o sei 0 os conceitos assim. A gente pode ter uma nogéo né do que seja mas nao o
conhecimento sob o conceito em si n&o.

E2 — E, no meu entendimento a questio da gest&o de risco €, sdo estudos,
que devem ser feitos previamente, as acdes que serdo tomadas né, para mitigar
qualquer eventualidade que possa ocorrer do percurso o desenvolvimento dessas
atividades. E eu falo mitigar porque a gente sabe que esses problemas podem
acontecer a qualquer momento. E sendo que a gente ndo consegue no final das
contas, eliminar todo todos os problemas, mas a gente precisa ter um estudo prévio
do que precisa ser feito, para a pelo menos mitigar é a possibilidade desses eventos
ocorrerem.

E3 — N&o tenho conhecimento ndo. conhecimento muito pouco sobre essa
questdo ai. N&o sei nem explanar muito bem ndo. mas é, acredito que que seja
relacionada a evitar danos, € a riscos ao trabalho, a universidade em si.
Atendimento de demandas do nosso trabalho. acho que seja isso, mas eu ndo tenho
conhecimento de nada nao

E4 — Ja ouvi falar um pouco sobre Gestdo de Riscos, ja. Acho que na
faculdade estudei um pouco, quando eu estava fazendo uma pds, mas eu entendo,
compreendo como gestao de risco € vocé avaliar tudo aquilo que possa interferir na
sua na sua organizac¢ao, a sua administracdo do seu negécio, ou por exemplo aqui na
nossa diretoria, 0s riscos que nos estamos atrelados, que possam prejudicar 0 nosso
funcionamento. Entendo que seria isso.

E5 — Eu acho que é prevé os possiveis problemas que aquela situacdo que a
gente esta analisando, e planejando, vai poder ter e ja tentar ver como seria
solucionado. Ent&o esse problema podera acontecer e se ele acontecer como a gente
vai solucionar ele, pra diminuir o risco. Acho que é nesse sentido: a gest&o.

E6 — A politica de monitoramento de a¢des ou omiss6es que podem impedir
a realizacao efetiva de um objetivo desejado.
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Questdo 02 — Vocé tem conhecimento da implantacdo da Gestdo de Riscos na
UFERSA?

E1 - N&o, nunca ouvi falar.

E2 — Eu confesso para vocé que pelo menos aqui no setor de manutencéo eu
desconheco qualquer tipo de iniciativa formalizada nesse sentido. Apesar de que eu
sei que os colegas aqui se preocupam em avaliar as atividades que serdo
desenvolvidas e tentam prever algum possivel risco alguma situacdo que possa
comprometer funcionamento do servico prestado.

E3 — N&o. nunca ouvi falar que foi implantado, que vai ser implantado.
Desde que eu cheguei eu ndo tenho conhecimento n&o. nem vi nada relacionado, nem
site, nem mensagem, nem e-mail nem nada néo.

E4 — N&o tenho conhecimento.

E5 — N&o. como uma politica da universidade nunca veio até mim.

E6 — Gestéo de risco na UFERSA ainda um embri&o em desenvolvimento, a
atual situacdo ndo tenho conhecimento se continua desenvolvendo ou tenha
retroagido.

Questdo 03 — Se a resposta anterior for sim, a Universidade disponibilizou algum

treinamento sobre Gestdo de Riscos?

E1 - Nao.

E2 — Nao, ndo. Nenhum treinamento voltar para gestéo risco. Até porque é,
como eu sou assistente administragao, eu ndo gerencio diretamente, digamos assim €
execucao dos servigos. A gente se preocupa mais com a questdo é administrativa
apesar de que ainda que administrativamente a gente corre alguns riscos que que eu
imagino que seja importante, é uma capacitacao de gestao de risco.

E3 — Nao. nunca fui convidado para participar de nenhum treinamento
sobre isso ndo.

E4 — Que eu saiba nesse periodo que eu estou aqui na universidade eu ndo
tenho conhecimento de treinamento.

E5 — Nao.

E6 — Em 2018/2019 participei de uma capacitagdo em gestao de risco.

O Plano de Gestdo de Riscos (PGRIS) da UFERSA foi aprovado conforme Decisao
CONSAD/UFERSA n° 07/20019, em reunido ocorrida no dia 16 de maio de 2019, com data de
inicio a partir desse momento (UFERSA, 2019). O Plano foi elaborado em consonéancia com o

artigo 9° da Resolugdo CONSAD 001/2017, contemplando as metodologias e as ferramentas

empregadas na Gestao de Riscos na UFERSA, conforme figura 14.
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Figura 14 — Estrutura da Gestdo de Riscos na UFERSA
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Fonte: Plano de Gestdo de Riscos (UFERSA, 2019, p. 10)

Com relagcdo a comunicacdo e consulta, o Plano de Gestdo de Riscos enfatiza a
importancia da comunicacdo em todos os setores e niveis organizacionais, sendo realizada de
maneira formal, através de planilhas, relatorios, atas de reunides, de forma que a informacéo
esteja disponivel para acompanhamento. No plano, informa-se que haverd uma pagina dentro
do sitio da universidade que disponibiliza as informagcdes:

o A legislacdo que regulamenta a Politica de Gestdo de Riscos da Universidade;

e Composicao e atribuicbes do Comité de Governanga, Gestdo de Riscos e Controles;

e Conteudos sobre 0s principais conceitos e duvidas frequentes sobre a Gestao de
Riscos;

e Estrutura e unidades da Gestdo de Riscos na UFERSA;

o VVersdo atualizada do Plano de Gestdo de Riscos.

Durante visita ao sitio da UFERSA, ndo foi possivel identificar a referida pagina sobre
Gestdo de Riscos. Apenas a pagina de documentos apresenta a versdao do Plano de Gestdo de
Riscos, disponivel em: https://documentos.ufersa.edu.br/planejamentos/pgr/.

Apds analise das respostas dos entrevistados, verifica-se, com exce¢do do E6, que

participou de um treinamento, em 2019, que nenhum outro servidor tem conhecimento do Plano


https://documentos.ufersa.edu.br/planejamentos/pgr/

56

de Gestdo de Riscos da UFERSA, mostrando que a comunicagdo nao esta sendo produzida de
forma eficiente em relacdo ao tema.
Apds andlise das respostas, foi criada a nuvem de palavras 1 (Figura 15) a fim de

identificar quais palavras foram mais utilizadas, corroborando o resultado da pesquisa.

Figura 15 — Nuvem de palavras 1
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Com base na andlise da nuvem de palavras, percebe-se que 0s temas mais citados foram:
risco, ndo, plano e gestdo. Logo, pode-se considerar que, nesse aspecto, ha caréncia de mais

conhecimento e divulgacao acerca da Gestdo de Riscos na UFERSA por parte dos seus Usuarios.
4.2 Analisar o funcionamento da DMIF

Por meio das questdes 04, 05, 06, 07, 08, 09, 10, 11, 12, 13, 14, 15, 16 e 17 da entrevista,
buscou-se realizar uma analise SWOT da Divisdo de Manutencdo e Instalacfes Fisicas,
identificando, dessa forma, os pontos fortes e fracos, bem como as oportunidades e as ameacas

enfrentadas pelo setor.

Questdo 04 — Como ¢ o funcionamento do setor?

E1 - E, hoje o setor de manutenc&o nds somos divididos, o setor em volta de
um contrato principal, do contrato de manutencdo, que envolve profissionais de
hidraulica, eletricista, predial, servigos prediais e tem mais uns contratos menores
que para atender estas demandas, visando manter em ordem, e realizar a manutengdo
das estruturas da universidade. E ai n6és somos divididos em algumas categorias
profissionais. por exemplo, nés temos um técnico de eletrotécnica. Temos 2 técnicas
em edificacdes, temos um técnico mecanica e temos assistente de administracéo.
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Entdo o setor de manutencao hoje esta dividido dessa forma: temos um sistema em
que o pessoal é solicita os servicos, e cada técnico é responsavel por atender uma
determinada area, e ai vai organizando as equipes das empresas terceirizadas para
realizar o servigo

E2 — ¢, veja bem. em relagdo ao funcionamento do setor, a gente trabalha
com terceirizacdo de mao de obra, ou seja, as demandas chegam por meio dos nossos
clientes que abrem as solicitagdes dos sistemas a gente dispdem aqui no setor. E a
gente processa essas requisicdes e encaminha para uma empresa terceirizada
realizar o servico de manutenc&o. E, entdo o fluxo basicamente € isso, a gente recebe
a demanda de um cliente, que na verdade é um solicitante, que é alguém da
comunidade académica que tem alguma necessidade de servico, é essa requisicao é
tratada por um técnico aqui do nosso setor e identifica qual é a demanda necessaria
para o servi¢o que precisa ser empreendido e encaminha essa ordem de servico para
empresa terceirizada que realiza o servigo. Depois do fluxo volta para o técnico que
da divisdo de manutencéo para avaliar se ocorreu tudo bem, e entdo finaliza o esse
processo principal. Digamos assim que é os servicos de manutencdo que a gente
precisa. Em paralelo a isso a gente tem outros servi¢os € que a gente desenvolve
também. Servicos digamos que acessorios assim a essa demanda principal que é a
demanda de manutencéo.

E3 — o setor a gente recebe as demandas da universidade. Diversos setores,
via o sistema que € o SIPAC. A gente analisa as demandas, e através dos contratos
a gente executa a maioria do dos servigos. Ai cada contrato atende uma &rea. A gente
avalia, e a gente como o técnico vai fiscalizar a execugéo desse servico.

E4 — A diretoria de manutencao caso que hoje ndo é mais nem diretoria, é
divisdo de manutencao e servicos gerais, ela é dividida pelo uma forma centralizada
de manuteng&o. E uma coisa que nos estamos tentando mudar, onde os fiscais, a
cUpula da gestéo fica aqui localizado no campus Mossor6 e os demais Campos é tem
algumas pessoas responsaveis, mas elas ndo séo vistas como fiscais ou gestores
desses contratos de manutenc¢do. Isso traz algumas dificuldades que nés sabemos,
mas por alguns motivos financeiros é a universidade alega que neste momento néo
tem condicOes de ser dividida, descentralizada. Que sabe que seria essa a melhor
opc¢do. Dessa maneira é que no nosso setor a gente dividia a manuteng&o por areas.
Nds temos as areas elétrica, area predial e area de manutencdo mecanica, que vai
englobar os refrigeradores e bombas aparelhos de refrigeracdo e climatizagdo. E
basicamente, a gente estd implantando também um novo sistema de gestdo da
manutencdo. Nés utilizavamos o SIPAC que é um modulo SIPAC de infraestrutura
que a universidade tem a parceria com a UFRN. Mas a gente j& observou que algumas
coisas sao muito engessadas para a gente alterar, para modificar, para adaptar com
0 que o setor precisa. Entdo nos descobrimos o GLPI, uma ferramenta gratuita que
j& é utilizada pelas pelo setor de informatica, uma maneira de a gente é uma
ferramenta boa que poderia ser adaptada para auxiliar na nossa gestdo de
manutencao e assim nos estamos fazendo uns testes nesse final de ano agora de 2021
para que em 2022 a gente possa mandar 100% com esse novo sistema.

E5 — A gente tem uma chefia que que é o diretor e nds temos técnicos
administrativos, que sdo técnicos de varias areas diferentes e que a parte de
manutencao predial da universidade é dividido. Entdo tem um técnico responsavel
pela parte elétrica, outro pela parte mecéanica, outro pela parte de alvenaria, 0s
telhados que é de infraestrutura predial.

E6 — O setor trabalha em quase sua totalidade em manutenc¢éo corretiva com
sobrecarga de atividades.

Questdo 05 — Existe um mapeamento de processos do setor?

E1l - Nao, o mapeamento formal ndo existe. Entdo nés temos um
conhecimento cada um do que deve ser feito, mas é mais do conhecimento que a gente
tem, e do que é passado pela chefia. Mas um processo formalizado, dizer nas
instrucdes direitinho eu desconheco.

E2 — E em relago a isso nos tivemos em 2020 uma capacitacdo pessoal &
do planejamento que nos orientaram acerca de como construir, como fazer a
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construgdo do processo, como formalizar o processo. Durante esse curso um desses
novos servidores que hoje estd em outra de visdo ele realizou o fluxo principal que é
justamente esse que eu acabei de descrever para vocés € e assim a gente esta em um
processo de construgdo, porque S&0 muitos processos, a gente comegou a gente teve
um curso e teve uma introdugdo a esse universo que é o mapeamento de processos e
a gente estd empreendendo esses esforcos agora. Mas eu confesso para vocés que
ainda é um pouco timido, é uma iniciativa pouco timida, mas que eu vejo como sempre
muito importante aqui para o andamento das atividades do setor.

E3 - Nao, ele ndo é bem encadeado nédo. A verdade que a solicitacdo a gente
atende, depois ndo tem um feedback do que foi feito como é que foi feito.
Principalmente isso. S6 quando déa erro e quando da algum problema, quando vem a
bronca é que a gente sabe. Nao tem um encadeamento correto ndo. Eu acredite que
deveria sair de um determinado lugar, de uma chefia e descer pra alguém que solicite,
para fazer uma solicitagéo até mais correta. as vezes é até uma demanda que a gente
ndo sabe nem o que é exatamente, como surgiu da cabeca da pessoa para fazer aquilo,
que a gente ndo tem, que tem que ter alguém orientando primeiro ele a fazer aquele
pedido. Tem cada coisa que que a pessoa nao sabe nem o que pode pedir, 0 que nédo
pode. Falta muita informacé&o nesse sentido ai.

E4 — ainda ndo existe esse mapeamento de processos. NOs sabemos da
importancia, especialmente quando nds estavamos discutindo os fluxos de
manutencdo com o GLPI e nds observamos que seja importante a gente fazer esse
mapeamento desse fluxo. E algo que a gente pretende fazer sim.

E5 — Nao existe ainda mas esta em esta em andamento. Foi questionado esse
més inclusive, foi questionado publicitar isso. Que a gente sabe 0s processos, mas
eles ndo séo compilados num espaco que todo mundo tem acesso e que a gente, tanto
dentro do setor como fora, como a comunidade publica tem acesso. Ent&o foi, foi
conversado isso uma reunido pra gente ter um documento compartilhado e que esse
é o0 documento possa ser visualizado no site através da pagina do setor, que é uma
pagina que a gente ndo tinha antes acesso modificar de alterar e agora parece que
vai ser possivel. mas ndo foi iniciado nada assim sé uma discuss@o de gerar esse
documento.

E6 — Até 0 momento ndo, de acordo com meu conhecimento.

A Gestdo de Processos visa a organizacdo e a estruturacdo de todas as etapas e tarefas
da organizacao, contribuindo para que 0s objetivos organizacionais sejam alcancados, a partir
da correta execucéo das tarefas (COSTA; MOREIRA, 2018).

Segundo Neder et al. (2018), existe um grande impacto da Gestdo de Processos nas
estratégias das organizacGes, uma vez que elas apresentam ganhos exponenciais com a
racionalizacdo dos seus processos. A auséncia de mapeamento destes gera dificuldades na
medicéo dos resultados e, consequentemente, no alcance dos objetivos organizacionais.

Ap0s analise das respostas dos entrevistados, pode-se constatar que ndo ha mapeamento
de processos na DMIF, no entanto, eles enxergam a importancia dessa atividade, visto que
facilitaria o funcionamento do setor. Em algumas respostas, observa-se que apesar de ndo haver

uma defini¢do de data para conclusdo, 0 mapeamento esta em processo de criacao.

Questdo 06 — Quais os pontos fortes do setor, na sua percepgao?

E1 - cara, os pontos Fortes eu acho que a equipe. ela é bem preparada para
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atender. E a gente tem muito boa vontade para fazer tudo d& certo. Eu acho que isso
é um ponto forte. a equipe é muito bem-preparada. Todo mundo gosta de atender o
pessoal, faz de tudo para atender a as demandas que chegam. Eu acho que esse é o
ponto forte principal, a equipe em si.

E2 — a gente hoje aqui é uma equipe multidisciplinar. Nos temos pessoas das
mais diversas areas do conhecimento, pessoas muito bem capacitadas para ocuparem
0S seus postos, e em certa medida de maneira geral muito comprometidas no
funcionamento da universidade, e isso é muito positivo.

E3 — Eu considero a equipe. A equipe nossa é uma equipe boa, unida.
Considero a equipe.

E4 — Os pontos Fortes do setor a meu ver sdo as pessoas. Nds temos pessoas
qualificadas na nossa divisdo, e é eu considero as pessoas como ponto forte. A gente
tem muita coisa ainda para melhorar, inclusive por exemplo essa questdo da gestao
através do sistema. Eu Acredito que a gente possa melhorar se também como
melhorar algo pessoal também, mas as pessoas ainda € o ponto forte. A gente quer o
servico publico é hd muito pessoal é algo muito relacionado ao servidor e a gente tem
um bom quadro.

E5 — Um ponto positivo eu acho que a gente tem uma comunica¢do muito
boa. entdo apesar da gente ndo ter esse processo em um documento publicitario a
gente se comunica bem entre os técnicos e a gente consegue saber como esta o
andamento de varias coisas, até porque a gente tem um ambiente compartilhado e
iSs0 € um ponto muito positivo. porque a gente se ajuda. as vezes 0s servicos eles sao
complexos, eles ndo sdo s6 de hidraulica, nem s6 de elétrica, um servico vai
gerando.... porque assim, prédios antigos quando a gente encontra um problema vai
encontrando novos ao quebrar uma parede, ao desobstruir um cano, a gente vai
encontrando novos problemas e que emprega técnicos diferentes e materiais
diferentes e a gente tem essa parceria. entdo isso é muito positivo.

E6 — Integracdo da equipe; Poder de criatividade para resolucdo de
problemas; Conhecimento técnico.

Questdo 07 — Quiais os pontos fracos do setor, na sua percepgao?

E1 - Cara eu acho que o pronto fraco seria a falta de apoio que a gente tem
do setor, dos outros setores né. Eu acho que a gente é é mal apoiado pela pelos outros
setores. A gente recebe muito bombardeio e sempre ele nunca ninguém apoia a gente,
porgue ninguém ta um eu acho que isso é isso e esse seria um ponto principal que eu
acharia. mas ¢ a falta também de recursos para diversificar os contratos, diversificar
a mao de obra, falta de recursos humanos até pra gente aqui, eu acho que também
sdo uma das fraquezas do setor

E2 —em relacao aos pontos fracos é eu acredito que a prépria administragéo
da universidade ela meio que negligencia a importancia de um setor de manutencéo
para o pleno funcionamento das atividades né. E ai de certa forma eu imagino, eu
entendo na minha visdo e a gente é um pouco é digamos que boicotado pela gestéo.
N&o que isso seja um interesse, mas eu acho que isso é acaba sendo um reflexo assim
de, de uma gestao que é talvez ndo reconheca a importancia do servico que é prestado
aqui nesse setor.

E3 — as vezes ndo tem a condicdo ideal de fazer todas as coisas que que
poderia fazer entendeu. As vezes falta isso, da propria universidade em si ter como
oferecer a as condicGes desenvolver o trabalho melhor.

E4 — E os pontos fracos eu volto também atreladas ao servidor, ao pessoal.
Entdo eu considero um ponto forte as pessoas, mas 0s pontos fracos também estédo
muito estrelado ao servidor, desde a disponibilidade, desde a quantidade de
servidores também, que sdo um pouco limitada, especialmente nessa parte de
administrativas dos contratos. Contrato também, e algumas coisas relacionadas a
treinamento, na falta dos treinamentos para a gente melhorar, aprender mais do que
é um PCM por exemplo, planejamento do controle da manutengdo, mais eficiente.
Treinamento como vocé falou de gestdo de risco e outras coisas que possam
melhorar. Porque a gente sabe que o pessoal bem treinado, bem qualificado,
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melhorar todo setor. Outro ponto fraco é o Fluxo do sistema. Como nos ja falamos,
nos estamos tentando mudar isso, é algo positivo. E outro ponto fraco também séo as
dificuldades que nds encontramos com o servigo publico, que ele é bem engessado em
muitas coisas e isso atrapalha o desenvolvimento das atividades.

E5 — eu acho que é um dos pontos fracos vocé ter mais de um campus e tudo
é resolvido do campo central. Entao a esse € um ponto fraco porque as necessidades
dos Campis dos das outras cidades eles sdo particulares, para tudo ser resolvido I3,
tem toda uma série de dificuldades atender por aqui. Seria um processo muito
positivo descentralizar e aparentemente agora vai acontecer. mas até que tudo seja
feito tudo pode mudar ainda. mas isso é um ponto fraco

E6 — Mao de obra insuficiente, terceirizada e efetiva; Processo de
conferéncia de servicos executados falhos; Falta de manutencdo preventiva;
Deficiéncia em entrega de materiais e equipamentos.

A andlise do ambiente interno das organizac6es no qual elas estdo inseridas, bem como
do ambiente externo, é uma importante ferramenta para identificar os pontos fortes e fracos
(ambiente interno) e as oportunidade e ameacas (ambiente externo).

Nas duas questdes anteriores, 0 objetivo foi identificar quais os pontos fortes e fracos
percebidos pela equipe de manutencdo. Os fortes, de acordo com Leite e Gasparoto (2018),
estdo ligados ao ambiente interno, que, quando explorados corretamente, geram vantagens
sobre 0s seus concorrentes, por ser um diferencial, e facilitam a busca pelos objetivos
organizacionais. Em contrapartida, segundo os autores, os pontos fracos também se referem a
caracteristicas internas, que colocam a empresa em situacdo desconfortavel, necessitando de
controle e melhorias, pois oferecem riscos e dificulta o alcance dos objetivos.

Analisando as respostas dos entrevistados, constata-se que 100% deles responderam que
0 Unico ponto positivo é a equipe, no que se refere as qualidades de comprometimento com o
setor, conhecimento técnico e criatividade para resolver os problemas.

Quanto as fraquezas, foram identificadas, em maior quantidade: equipe insuficiente para
atender as demandas; falta de padronizacao nos procedimentos; uso excessivo de manutencéo
corretiva; sistema ineficaz para acompanhamento das demandas; gestdo centralizada que
dificulta o atendimento das demandas nos outros campi.

Com base, ainda, nas repostas quanto aos pontos fracos percebidos pelos entrevistados,
identificam-se também algumas ameagas ao setor. Leite e Gasparoto (2018) afirmam que as
ameagcas estdo relacionadas ao ambiente externo. Nesse caso, seria externo a DMIF e com um
impacto direto no setor, sem possibilidade de controle direto. Nas respostas, foram identificadas
como principais ameacas as seguintes: falta de apoio da Gestdo da Universidade, que nao
reconhece a importancia do setor e gera uma segunda ameagca, que é a falta de investimentos.

Uma terceira ameaca é o grande numero de empresas terceirizadas aventureiras que ganham as
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licitagbes, mas ndo tém estrutura para atender o objeto dos contratos, gerando, assim,
dificuldade de atendimento das demandas do setor.
A questdo seguinte busca identificar se existe um plano de a¢do, um manual que os

servidores possam utilizar, quando sujem algum problema no setor.

Questdo 08 — Ha um plano de resolucao de problemas no setor?

E1 - Né&o, ndo tem. E como eu disse na outra resposta, se tem algum plano
formal desconhego. Cada um conhece como deve proceder e cada um procede do jeito
que seja mais rapido para solucionar problema, mas um plano formal de como seguir
em determinada ocasiéo ndo. Desconhego.

E2 — Nao. Assim, é meio que um conhecimento empirico aqui da turma, que
ao longo do tempo a gente que é entendeu mais ou menos como é que o fluxo acontece,
mais nada foi formalizado digamos assim. Nada foi documentado para que tem
eventualmente substituir toda a equipe hoje esse processo deve seja é documentado.
N&o nesse sentido. Mas a gente imagina que tem um conhecimento empirico néo é
sobre qual seria o processo de resolucéo de problemas.

E3 — Nao, tem néo.

E4 — N&o. ndo temos nenhum plano de resolucdo. mas sabe é seria bastante
interessante nés montarmos esse plano de acdo por exemplo. Mapear esses
problemas e ai a gente utilizar estratégias, quem poderia ajudar, quando poderia
fazer para solucionar esse problema. Seria interessante se a gente copia esses pontos
fracos e definir maneira de resolver solucéo.

E5 — N&o. Nao.

E6 — Desconhego efetivagéo de tal plano, oficialmente.

Questdo 09 — Quando ocorre um problema, a quem vocé recorre?

E1 — quando ocorre um problema se eu ndo souber como resolver, a gente
vai de boca em boca, quem é que pode resolver isso, quem € que pode ajudar a gente
nisso e vai chegar em alguém que vai conseguir resolver. Mas um procedimento de,
ha nesse caso recorro diretamente alguém, tem ndo. Sai perguntando para saber que
quem pode resolver isso e assim vai.

E2 — Quando eu enfrento algum problema, se for da ordem administrativa e
relacionado algum contrato eu entro em contato com alguns colegas aqui do setor
primeiramente, e caso essa problema néo seja resolvido eu entro em contato com o
setor de contratos da administragdo por exemplo. E se for um problema é de
operacional aqui a gente recorre ao a chefia imediata e ficar aguardando algum
posicionamento para se posicionar também.

E3 — Tem um problema recorre a chefia. A chefia recorre para a
superintendéncia e ai sai correndo para o maior sabe. Vai para quem manda.
Quando quem manda, acho que n&o tem a quem correr ai fica dificil.

E4 — Quando ocorre um problema hoje, nés recolhemos as pessoas mais
experientes, que tem conhecimento do assunto, que podem nos ajudar. Dai porque
aqui é um processo de aprendizado. E algo muito autodidata. Dizer assim, como
acho que como qualquer organizagéo quem ta entrando vai pegando carona naquela
que esta mais experiente. E vai pegando informagdes, vai aprendendo ali no erro
também. Sao muito tempo muitas tentativas e erros, é algo bem empirico.

E5 — A gente conta com a expertise dos técnicos de forma individual e
também com a forma com que cada um trabalha. Nao tem um documento padréo.
Entdo por exemplo eu saindo de férias a pessoa que vai ficar no meu lugar ela vai
tomar as decisGes de acordo com o que ela acha melhor. Nao tem um procedimento,
nenhum documento que norteia.
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E6 — Ao profissional do quadro efetivo da area e posterior ao diretor da
unidade.

Questdo 10 — O que vocé considera que € necessario para que o setor funcione de forma
mais efetiva e eficiente?

E1 - é eu acho que assim, se pudesse é eu acho que o aumento da mao de
obra da empresa terceirizada eu acho que seria muito efetivo, porque hoje vocé tem
um setor de manutencdo, mas ela é um setor de manutencao corretiva. Fazer toda
manutencdo preventiva eu acho que é impossivel a gente fazer por conta do
quantitativo de mao de obra terceirizada que a gente tem. Entdo eu acho que se a
gente conseguisse ter mais mao de obra empresas terceirizadas, eu acho que a gente
conseguiria comegar a migrar para uma manutencédo preventiva mais eficiente e ai
eu acho que ajudaria muito O setor em si né. acho que esse € o principal ponto

E2 — eu imagino que a gente precisa melhorar a comunicagéo, tanto
internamente dentro do setor, apesar de que teria assim a gente j4 tem uma
comunicac¢ao interna muito boa, mas acho que é deficiente a relagdo com os outros
setores por exemplo € a gente tem uma demanda muito grande, necessidade no setor
de patriménio ou do setor de almoxarifado e essa conversa entre 0s setores no meu
entendimento acontece de uma maneira deficiente, que poderia ser, melhor planejada
ou melhor administrada.

E3 — Ter tipo uma orientacdo, um protocolo de orientac&o de como resolver
as coisas. Tipo tramite; o tramite correto de seguir é para resolver os problemas, que
nao existe. Quando chega a gente até o préprio documento para fazer acho que cada
um faz de uma forma diferente, ndo tem um padréo. De maneira geral eu acho que
a Universidade em si, talvez até outros setores tenham essa dificuldade néo é.

E4 — Eu acho que precisa melhorar um pouco o quadro, trazer mais algumas
pessoas, mais para essa parte da &rea administrativa. A gente precisa melhorar esse
sistema, que a gente esti tentando ja adaptar. € justamente para dar uma melhor
fiscalizacdo nos contratos, pra gente conseguir melhor acompanhar. E eu acho que
€ mais ou menos isso. 0s dos maiores gargalos sdo esses né, pessoal e sistema. E um
outro gargalo, é o gargalo das dificuldades administrativas que isso ja esta atrelado
a gestdo puablica, vamos dizer assim. O que eu falo é isso é por exemplo as
dificuldades que a gente tem de licitar, e as vezes a gente depende da boa vontade
com as empresas. As empresas Nao cumprem os contratos e isso ai acaba dificultando
e atrapalhando o rendimento da equipe ndo é. Que a gente tem um preco tao baixo
um baixo, baixo indicador de producdo porque as vezes a empresa ela néo
corresponda a maneira o que deveria corresponder, entdo isso é um outro problema
também.

E5 — eu ultimamente tenho pesquisado bastante sobre essa questdo da
publicidade. Entdo as vezes, os principais problemas que a gente tem no setor sdo 2:
0 primeiro sdo 0s contratos principais que sdo 0s maiores que € o contrato de
manutenco predial. ele tem dado bastante problema com as empresas que ganham.
Ele é um contrato muito grande, ele é o maior do setor. ele consome a maior parte da
equipe de terceirizado. Entdo pegar esse contrato e diminuir ele em contratos
menores de uma forma que quando um der problema os outros ainda funcione. e eu
acho que esse é o principal gargalo. E a gente acredita que no processo de licitagéo
a gente colocar escrever esse contrato principalmente em forma de impedir que
empresas que nao tenham condi¢do de arcar com o contrato, elas participem do
processo. Porque as empresas que elas nao tém experiéncia, elas nao fazem o estudo
se elas teriam condicBes de arcar com aquela proposta e desconto que elas colocam
e ai elas ganham e depois vai gerando problemas de falta financeira e de
organizagdo. Entdo se a gente conseguir escrever esse contrato de uma forma que a
gente exija coisas que somente empresas organizadas consigam entregar, a gente vai
evitar dor de cabega. E a gente esta pensando de fazer esse contrato com a ajuda do
pessoal do juridico, para ver e principalmente o pregoeiro. Seria esse um dos
problemas maximos que a gente tem e 50% dos problemas seriam acabados por ai.
E uma outra coisa, o problema que a gente tem, é que a comunidade ela ndo entende
0s processos burocraticos do qual universidade é obrigada a respeitar. Entdo nem
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tudo ndo é feito como uma empresa privada, onde vocé tem a Independéncia de
colocar o recurso onde emergéncia chegam, e muitas vezes a gente ndo tem
mecanismos de agilidade nesse processo. que sdo impedidos por outros causas. Entdo
a gente ter um site organizado com perguntas e respostas, a gente publicitar de
alguma forma como as coisas acontecem, evita de receber um uma interpretacéo
errada de como o setor funciona. E a gente sabe que existe um, existe um
entendimento para o publico que ndo entende da burocracia, de que as coisas ndo
sdo feitas porque a gente ndo quer nao &, e isso é errado porque quando a gente entra
dentro do processo a gente vé a complexidade dele. Eu acho que a gente publicitar
de maneira eficaz como o processo acontece, as pessoas vao entender e nao vao
culpar. E entender que ndo somos individuos que ndo querem executar. E a
burocracia que a gente tem que cumprir e eu acho que se a gente tem isso através do
site, através de videos periddicos no setor de comunicagao, eu acho que isso diminui
um pouco. Assim, zerar ndo vai de maneira nenhuma, mas eu acho que a gente vai
poder fazer uma relagéo mais amigavel com a comunidade académica com os outros
setores.

E6 — Implantar processo de verificacio de atividades executadas; gerenciar
e fazer previsdo de uso de materiais e equipamentos com antecedéncia de execucéo
dos servicos, ndo causando interrupcdo. Mao de obra condizente com a magnitude
das atividades, tanto no campo como na geréncia; receber e tratar apenas servigos
que sejam condizentes com o setor, manutengao.

Questdo 11 — Vocé considera que ferramentas gerenciais podem melhorar o

funcionamento do setor?

E1 — Poderia. Poderia melhorar eu acho que tipo, o sistema de cadastro de
demandas da gente, que ja estamos tentando melhorar. Eu acho que esse
rastreamento dos servicos ja tende a melhorar muito. E vocé ficar no bate-papo com
o solicitante. mas se tivesse outras ferramentas de gerenciamento seria melhor ainda.

E2 — Sem duvida. hoje é a gente utiliza o SIPAC como como sistema
administracdo de maneira geral. E, mas é um sistema que h& muito tempo ele ndo tem
tido a atualizagdo necessaria. Entao pelo meu entendimento eu imagino que seja uma
ferramenta ainda que muito importante aqui para o desenvolvimento das nossas
atividades, é uma ferramenta que ja esta defasada em relagéo ao que poderiamos ter
de algo que esta disponivel no mercado é.

E3 — com certeza. melhoraria bastante viu

E4 — Com certeza. a teoria e os estudos elas servem para isso. Alguém ja
deve ter se deparado com essa situacao e ai é observou que que essas ferramentas
de gestdo poderiam ser estratégias eficientes para solucionar. Entdo acredito que
sim. Todas as ferramentas seriam bem-vindas.

E5 - Sim.

E6 — Sim, um sistema gerenciamento de demandas confiveis, sistema de
produtividade em campo, sistema de controle de consumo de material, etc.

De forma a identificar quais palavras foram as mais citadas nas respostas, para

embasamento do resultado, foi criada a nuvem de palavras 2 (Figura 16).
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Figura 16 — Nuvem de palavras 2
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Fonte: Elaboracdo propria

Analisando a nuvem de palavras, pode-se verificar que os termos mais citados foram:
ndo, manutencao, processo, setor, contrato, problema. Reforga-se, com isso, a necessidade de
um planejamento no setor da manutencdo e o alinhamento dos seus processos.

Nas questBes de 08 a 11, o objetivo foi identificar se hd o gerenciamento do setor,
sobretudo quanto aos procedimentos para tomada de decisdo, a eficiéncia e a efetividade do
setor e como os servidores que trabalham na &rea de manutencdo da UFERSA veem a
importancia da implementacgdo de ferramentas de gestdo para auxiliar no acompanhamento dos
Servicos.

Nas questdes 08 e 09, que abordavam a questao relacionada a um plano de resolucéo de
problemas do setor, 100% dos entrevistados informaram ndo haver algo que aponte para isso.
Além disso, eles informaram que as decisfes sdo tomadas de forma pessoal, agindo cada um
conforme sua expertise ou perguntando um ao outro, buscando auxilio com base na hierarquia
conforme dificuldade de solu¢cdo. Novamente vé-se a falta de padronizacdo de seus processos,
seja para a resolucéo de um problema, a criacdo de um documento ou a realizagdo de qualquer
outra tarefa a ser executada.

Conforme Moritiz e Pereira (2015), as decisdes baseadas em informacdes sdo tdo boas
quanto as informacdes nas quais séo baseadas. O impacto das armazenadas, seja em um manual
fisico ou em um programa de computador, ndo estd na quantidade, e sim na qualidade dessas
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informacdes, elemento que afeta a tomada de deciséo e, consequentemente, afeta diretamente a
eficiéncia e a eficacia do setor.

A eficiéncia refere-se a utilizacdo dos recursos com o intuito de obter a melhor relacao
custo-beneficio entre os objetivos estipulados e os recursos disponiveis. A eficacia, por sua vez,
refere-se ao alcance dos resultados previstos de uma andlise de quantidade e qualidade
(GOMES, 2009).

Quando perguntados sobre quais acGes deveriam ser implementadas para melhorar a
eficiéncia e a eficacia do setor, as principais respostas foram as que seguem: aumentar o quadro
de servidores, tanto na parte efetiva com na terceirizada, pois consideram que o quantitativo,
nos dias atuais, é insuficiente para atender as demandas; criacdo de protocolos (manual,
mapeamento de processos), Visto que ndo existe uma padronizacdo das ac¢Oes; melhoria na
comunicacdo interna e externa do setor, uma vez que gera muitos ruidos da forma como esta
atualmente; e a melhoria dos contratos terceirizados, tanto na parte de quantitativo, ja citado,
como na descricdo do seu objeto.

Quanto a todas essas acGes que visam melhorar o desempenho do setor seria muito
importante que houvesse a implementacdo de ferramentas gerenciais que possam auxiliar no
controle e no acompanhamento das demandas. Todos 0s entrevistados responderam que a
aplicacdo destas ajudaria o setor a alcancgar seus objetivos.

Segundo Nascimento et al. (2010), as ferramentas gerenciais sao as utilizadas para fazer
0 gerenciamento eficaz das a¢bes das organizagcdes, mensurando seu desempenho através de

informacdes precisas e tempestivas.

Questdo 12 — Na sua visdo, 0 que a UFERSA poderia fazer para reduzir gastos com

manutencdo predial?

E1 — eu acho que a tendéncia é o que eu tinha dito anteriormente, vocé
aumentar os gastos com pessoal terceirizado, pode ser que no futuro vocé reduz os
gastos com manutencao corretiva que tenta ser mais caro. Talvez essa seja uma saida.
Vocé gastar mais no primeiro momento, contratando mais mao de obra, para no
futuro se tender até essa reducao de gastos. Pode ser que essa seja uma alternativa.
Eu acho que é uma viavel por longo prazo, vocé tentar ficar sé no preventivo, mas
por enquanto é praticamente impossivel que a gente s6 fica apagando incéndio entao.

E2 — Existem pontos especificos que a gente poderia citar aqui. Um dos
pontos é a questdo de apesar de que muito insignificante, mas quando a gente coloca
na ponta do lapis é uma coisa que também deve ser avaliada é que a questdo da
emissdo da utilizagdo de papel. A gente ja tem tecnologia para utilizar sistemas
totalmente digitais sem impresséo de papel e a gente ainda hoje é muito dependente
do papel. Mas pensando de uma maneira mais macro no sistema como um todo, eu
entendo que utilizar processos mais inteligentes. A gente investir em processos mais
sustentaveis, mais organizados e controlados, para que a gente possa evitar gastos
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superficiais ou excessivos de servigco que é prova que poderia ser servico, mas bem
executado digamos assim. Entdo acho que a gestdo de recursos é para diminuir
custos superficiais ou retrabalhos poderia diminuir bastante os custos que a gente
tem com a manutengdo. Seria de maneira resumida uma gestdo mais inteligente.
Porque assim qual um dos problemas que a gente enfrenta hoje aqui no setor é a
questdo que a gente faz sempre é na linha de frente de um combate em que a gente
precisa manter a estrutura funcionando, para que as coisas acontecam. s6 que isso
dai ela causa um problema em relacdo ao que a gente precisa fazer para inovar e
para melhorar e muitas vezes ndo consegue porque a gente esta ocupado a maior
parte da carga horaria em a apagar os incéndios que acontecem hoje. Entéo isso nos
impede de alcangar novos patamares em termos de eficiéncia, de eficacia. isso é um
dos pontos inclusive negativos no setor.

E3 — Fazer as coisas de forma preventiva. Mas atengdo. As vezes as coisas
se desgastam e ndo tem como resolver, e ai tem que comprar tudo novo. Ai é dificil.
vocé tem que ser mais preventivo. ele por exemplo eu mecho com aquele contrato
dedetizacdo ndo é. as vezes a gente gasta por exemplo naquele contrato ali, as vezes
precisaria de uma substituicdo de uma porta ndo é, ja veio a porta do material ruim
com um problema e ndo tem como, entendeu? e vai continuar persistindo no negécio
que esta dando problema, gastando com o contrato. Se tivesse como por exemplo as
vezes a aquisicdo por exemplo de desses bens que ndo séo de boa qualidade por
exemplo isso também gera muito gasto. Para muita coisa que nao é de boa qualidade.
ndo existe essa prevencdo. Para ndo, ndo estragar aquele bem para poder ndo ter
que que fazer uma manutencdo depois. N80 existe essa questdo de preventivo.
Queimou ali, pronto. j& sempre com a manutencdo corretiva. Ai sd apagando
incéndio

E4 — A primeira coisa séria investir, seria melhorar os contratos. Fazer uma
revisdo dos contratos, nos termos desse contrato. Fazer um bom estudo técnico, pra
gente eliminar alguns os riscos. Eu acho que tudo comeca na contratacdo. Entdo as
vezes 0s problemas estdo muito elencados desde l4 do inicio. vocé ia fazer um melhor
isso técnico, na hora que foi elaborar os contratos, para o qué? Para prevenir futuros
erros ou dificultar a empresas como a gente chama, empresas aventureiras possam
entrar e possam atrapalhar o processo. Entdo como comecar melhorar essa parte
técnica no estudo técnico dos outros contratos. O segundo seria investir mais em
inspecBes. eu poderia por exemplo a gente poderia trabalhar com servidores, 0s
servidores poderiam sair e fazer inspe¢des mais periddicas nos prédios, por exemplo.
Avaliando infraestrutura e avaliando as condi¢Bes dos equipamentos. Seria uma
alternativa que a gente chama isso de manutencdo preventiva. Por exemplo ou
preditiva, trabalhar com inspecdo. Uma outra forma também seria a gente comprar
estoques de materiais aqui na universidade, para garantir que a gente tenha sempre
disponivel o que pode ser utilizado, a ponto de entrega ja que o0 que a gente observa
nos contratos de manutencao, especialmente de manutencdo predial, que € os que a
gente tem mais problema, é o que o que dificulta mais so os insumos que é utilizado
na manutencdo por exemplo. E o pessoal eles estdo aqui disponiveis. As vezes
acontece algum problema de atraso, mas as vezes isso é muito atrelado a empresa.
Entdo talvez se a universidade pudesse comprar o seu proprio estoque, é eliminar
esse gasto e fazer uma licitagdo para comprar alguns materiais mais previsiveis que
é 0 que ela as vezes ela faz, mas ela ndo faz t&o no volume ou abranger os itens todos
0s itens que seriam necessarios. Isso ja facilita, porque a gente ja tem essa
experiéncia e a gente quando a empresa nao entrega, a gente possa aqui isso, 0
problema é rapidamente resolvido. Ent&o isso mostra que isso seria uma maneira
eficiente de resolver os problemas. vocé ter dentro da universidade aquele insumo
que possa ajudar. Talvez até barateasse, porque como sao 0s processos licitatorios,
entdo a gente compraria o preco do momento atraveés de licitagdo. Entdo a gente teria
um fornecimento talvez de algo que é mais barato, ja que os materiais de manutencao
predial nesse momento eles passam por uma volatilidade grande. E investir em
treinamento. investir no pessoal que quando eu falo pessoal € investir em treinamento.
Tudo o que possa agregar conhecimento para melhorar os o rendimento de servidores
é bem-vindo.

E5 — eu acho que primeiramente teria que ser feito um mapeamento, de para
onde vai 0s recursos principais. Aquela coisa dos 80 x 20, para onde € que vai a
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maioria dos recursos e ai dentro da manutencdo, que a gente ndo tem. a gente tem
entendimento, eu acho que aqui, eu acho que ali. Mas a gente ndo tem numerado, ndo
foi feito esse mapeamento de recurso. Entdo a gente primeiro teria que identificar
onde vdo esses recursos € ai tentar resolver eles, ou planejar para diminuir risco
dentro daquilo que tem maior custo. Entdo assim para o setor fazer isso ele ndo tem
condicédo de fazer isso sozinho e com a mao de obra que a gente tem € limitada. Ent&o
acho que a gente a gente faz a parte de planejamento contratual, a gente faz a parte
de acompanhamento de servicos e toda a parte burocratica de compra de material. E
fora isso, a gente teria que fazer todos esses mapeamentos de recursos e ndo tem
como ser feito. Entdo se a gente ndo descentralizar, contratar mais pessoas, essa
parte de planejamento ela ndo consegue ser executada. A gente vai ficar, que é um
dos principais problemas, tratando sé de corrigir e nunca de planejar. Porque néo
tem como fazer as 2 coisas ao mesmo tempo e a universidade também nao pode parar.
Ento a escolha da universidade no momento que ela ndo aumenta, ela ndo atende as
nossas demandas de aumentar a quantidade de pessoas, de cédigo de vaga, etc, entdo
a universidade opta para a gente trabalhar com corretivo. Por isso que no meu ponto
de vista ndo é uma responsabilidade do setor, ndo é uma escolha alias do setor, é
uma escolha da universidade quando ela ndo consegue ou ndo quer, é, entregar
ferramentas. Ndo tem como ser feito. Mas assim, eu ndo acredito que o setor nao
saiba como se se instabilizar, ou reorganizar. E mais como a gente ndo tem como
fazer.
E6 — Conseguir implantar manutengéo preventiva.

Questdo 13 — Como a melhoria do setor de manutencdo pode colaborar para a melhoria
da UFERSA como um todo?

E1 — - ai eu acho que vocé melhorando o setor da manutengdo; o setor da
manuten¢do é mesmo que um pulmao, o coragdo da universidade. Entdo se melhorar
o0 setor da manutencéo, vocé consegue melhorar o funcionamento da universidade
como um todo em si né. Entao se vocé tiver os servigos sendo executados de forma
mais rapida, com mais qualidade, € eu acho que a universidade s6 tem a ganhar com
isso porque tudo vai quebrar menos, vai faltar menos entéo eu acho que se melhorar
é essencial eu acho que a universidade tende a rodar de maneira bem mais eficiente.

E2 — A universidade apesar de que estamos hoje no periodo de pandemia,
em que a maioria das pessoas estdo em suas casas e por conta disso esta se utilizando
majoritariamente as plataformas de internet, mas a gente entende que a ciéncia
acontece aqui dentro. O desenvolvimento tecnoldgico o conhecimento é feito aqui
dentro. E para que esse conhecimento tenha condicéo de se de ser desenvolvido, de
ser empreendido aqui todos 0s nossos colegas pesquisadores, professores é muito
importante que a gente tenha uma estrutura adequada e funcionando perfeitamente
para atender a esses anseios da comunidade académica.

E3 —acho que ele é um setor dos mais importantes da universidade. Eu acho
que tudo que gira ali, experimento, projeto de professora e laboratérios, essas coisas,
tudo depende da manutencdo. Se a manutencéo for fortalecida, por exemplo com
mais gente, com ferramentas de gerenciamento, questdo de material, acho que vai
melhorara universidade em si, sabe. Vai ter menos problemas, menos bronca,
reclamac6es que tem demais. Mas a gente ndo consegue nem atender ndo. A demanda
é tdo grande que a gente ndo consegue atender. Ai tem que fortalecer a equipe, outras
pessoas, é 0s contratos que seja mais adequado para poder atender a demanda da
universidade, que as vezes ndo é ndo € por exemplo os contratos de manutencao
mesmo ai tem varias dificuldades para atender a universidade né. Que fosse
elaborada uma maneira melhor eu acho que que evitaria muito problema.

E4 — N&o tem como vocé desatrelar a manutencdo com a UFERSA. A
manutencdo é um dos setores mais importantes podemos dizer assim dentro da
universidade, porque tudo depende da infraestrutura. Entdo quando a gente ndo tem
uma infraestrutura a contento para atender as pessoas, a comunidade que eu falo que
que anda UFERSA, isso gera transtornos. Entdo a gente estamos passando pela
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experiéncia na pele agora, por esse contrato aqui ta ja mais ou menos 2 ou 3 meses
de manutencao parada e muitas coisas deixaram de funcionar ou foram é tdo parada.
Hoje a gente tentou fazer um quebra galho, que de uma maneira adequada, que ndo
corrigiu o plano de fato muitas coisas paradas, enfim, é algo que atrapalha demais o
funcionamento da universidade. Ent&o parou esse nosso setor, podemos dizer que a
gente vai ter um problema em Cascata. Os setores, todos os contratos nds somos
importantes eles a afetam diretamente a qualidade do servigo da universidade.

E5 — Completamente. Ela pode melhorar 70%. O que a gente tem
universidade? Ela é conhecimento. E para a promoc¢ao do conhecimento a gente tem
o0 recurso intelectual, que é materializado no corpo docente, a gente na verdade, a
gente tem a estrutura administrativa que organiza tudo isso e que a gente trabalha no
setor esta envolvido nela, e a gente tem a estrutura fisica. E a estrutura fisica sem ela,
a gente ndo consegue promover a estrutura intelectual. Entdo ndo tem como eu
explicar uma simulagéo de laboratdrio por um aluno, se ndo existe um laboratério.
N&o tem como eu produzir nada dentro da universidade. N&o tem como eu dar uma
aula que eu que preciso vivenciar. Ndo tem como eu dar uma palestra no auditério
sem existir uma auditério e se o auditdrio ndo tem telhado, se o auditério ndo tem
iluminacéo; se o0 auditdrio ndo tem um banheiro para que no meio da palestra alguém
possa utiliza-lo. Entdo a estrutura fisica no meu ponto de vista é 70%, porque ela
quem da oportunidade para o conhecimento e permear entre as pessoas. Entdo eu
costumo dizer que, se ndo necessitasse da estrutura fisica para unir as pessoas, 0s
livros eram suficientes né? E a gente vivenciou na pandemia que aula online é
totalmente diferente. E totalmente diferente. Ela acontece, ela atende porque o que
poderia ser feito, mas é totalmente diferente.

E6 — Acredito que os pilares da universidade, ensino, pesquisa e extensdo
ndo sofrera descontinuidade por auséncia de elementos que a manuten¢do atua, ou
seja, o objetivo pleno de ser universidade sera atendido no que tange estrutura fisica
existente.

As questdes 12 e 13 foram formuladas com o propdsito de trazer a opinido de como a
manuteng&o contribui para o funcionamento da universidade e de que forma os gastos com isso
podem ser reduzidos. E unanimidade, entre os entrevistados, a importancia do setor para o
funcionamento da instituicéo.

A Universidade, como difusora de conhecimento, tem que manter suas estruturas fisicas
em boas condi¢des para seus usuarios, de forma a proporcionar uma melhor qualidade na
educacdo, mantendo os edificios existentes dentro de um padrdo de atuacdo aceitavel que seja
capaz de facilitar a transferéncia de conhecimentos, além de todas as demais atividades
académicas (FERREIRA, 2017).

Quando questionados sobre o que a Universidade poderia fazer para diminuir 0s custos
de manutencdo, os entrevistados, em sua maioria, falaram que era preciso investir no setor, com
a contratacdo de um quadro maior de servidores efetivos e terceirizados para que se tenha
condigdes de implementar uma manutencdo preventiva. Seria um investimento maior,
inicialmente, mas, como resultado, reduziria os gastos futuros. Foram abertas, entre 0s anos de
2018 e 2021, cerca de 23.000 requisi¢Ges de manutengdo. No tdpico 4.3, é apresentada uma
planilha detalhada dos quantitativos anualmente.

Para uma melhor visualizagéo das respostas, foi criada a nuvem de palavras 3 (Figura
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17), com identificagdo das mais citadas, formando, assim, uma ideia principal das respostas.

Fonte: Elaboragéo propria
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Com aimplantacdo de um plano de manutencao preventiva, as falhas tendem a diminuir,

fazendo com que ocorra diminui¢do dos custos de médio e longo prazo, gerando, assim, uma

economia de recursos fisicos e econdmicos (FERREIRA, 2017).

A nuvem de palavras, representada na Figura 17, reitera os achados da pesquisa, pois

nela destacam-se 0s gastos com manutencéo, que, se realizados de forma preventiva, reduzem

0s custos e, principalmente, os problemas da universidade.

Questdo 14 — Na sua opinido, como a identificacdo dos riscos pode melhorar a Gestao

de Processos?

E1 - Se antecipando as incertezas. Se conseguisse antecipar as incertezas, é
VOCE ja consegue né se preparar para os problemas que possam vir. Entéo se tivesse
uma implementacao de algo nesse sentido, eu acho que poderia ajudar bastante.

E2 — Eu Acredito que a gente a partir da gestao de risco possa se antecipar
em relacdo h& alguns processos e ja tomar outras atitude, outros posicionamento.
Isso dai com certeza nos colocaria um passo a frente em direcdo para a uma gestéo
mais eficientes.

E3 — Seria bem interessante se a gente conseguisse notificar os riscos com
antecedéncia, para que gera mais problemas. Evitaria menos gastos; menos
problema; reclamacdes de todo pessoal. Se a gente identificar o risco bem antes é
interessante. Seria bom que a gente conseguiria resolver antes que gerasse um
problema maior; a perda do experimento; alguma coisa do tipo, essas coisas que
acontece. A gente sabe que acontece na universidade. Até falta da agua essas coisas
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ai é o que sdo, o que da mais bronca. Se conseguir identificar, ver o risco antes que
vai acontecer, identificar antes, a gente conseguiria resolver com antecedéncia.
Facilitaria na nossa vida e também para universidades, o que seria bom.

E4 —Porque vocé identifica nos riscos a gente consegue mapear 0s processos
e depois desenvolver algo que possa resolver os problemas,

E5 — na verdade a gente trabalha em alguns servigos que podem ser
planejados e alguns servicos sdo de emergéncia. Entdo a gestdo de risco se ele
identificar os servicos de emergéncia, onde estaria e tentar prever e organizar isso
de maneira antes que ele acontecesse. Sé que como a gente trabalha com manutencéo
nao tem como prever quando a lampada vai queimar, quando um tubo vai estourar,
quando é quando uma parede vai rachar, ndo tem. Entao assim, num setor que ele é
totalmente administrativo e isso é mais palpavel. Quando a gente trata de uma
estrutura que no caso a estrutura fisica, mas sdo estruturas de que foram construidas
por empresas diferentes, com métodos diferentes, em anos diferentes, enfim prédios
de 50 anos e a gente tem um prédio que foi entregue ano passado, entdo ¢ dificil
mapear o risco nesse sentido. Mas algum tipo de planejamento é possivel. Nem vai
ser possivel todo, nem vai ser possivel nada. Acho que algum tipo de planejamento é
possivel e ai hos processos eu acho que a gente pode mapear, que ja existe isso ndo
de maneira organizada, mas ja existe e sdo as coisas que sao previsiveis. Por exemplo
a gente ja faz um planejamento anual antes do periodo de chuva de a gente ter a
revisdo de todos os telhados e a troca das telhas e outros, e outros materiais
necessarios para quando vier ao periodo de chuva a gente ndo ter problema com
infiltragdo. isso é um processo que da para ser feito ou entéo, antes disso antes dos
periodos de volta de aulas, no periodo de férias a gente faz a revisdo de toda a parte
elétrica dos equipamentos hidraulicos, dos banheiros, para quando os alunos
chegarem. Das portas também de marcenaria, para quando a os alunos chegaram
tudo estarem OK. Essa parte ela € possivel, mas é a parte de manuten¢do corretiva
realmente ndo tem como prever. Entdo assim em algum grau isso € possivel, isso ja
acontece. Mas isso ndo, ndo esta no manual, ndo est4 organizado em um documento.
Ele esté vivo na dindmica do setor, acontecendo.

E6 — Entender o que pode dar errado, é um passo largo para que a coisa
funcione ou caso néo funcione a solucéo vai estar a mao do setor para realizar.

As organizacdes, de uma maneira geral, sejam publicas ou privadas, estdo procurando
se adaptar a dinamica do ambiente em que estdo inseridas, por meio do desenvolvimento de
mecanismos, controles e atividades que gerenciem o0s riscos que impecam ou dificultem o
alcance de seus objetivos. Com isso, respondem a esses riscos de forma eficiente e ddo uma
garantia razoavel para a execucdo desses objetivos (SOUSA; SANTOS, 2019).

Todos os entrevistados participantes do estudo responderam que a Gestdo de Riscos
seria importante para a gestdo dos processos da Divisdo, uma vez que, a partir da identificagéo
dos riscos, ela poderia desenvolver acGes eficientes de combate e, consequentemente, atender,
de forma mais eficiente e eficaz, as demandas do setor.

A partir da andlise desse bloco de questbes, de 4 a 14, foi possivel realizar uma analise
SWOT da DMIF, indicando os pontos fortes, fracos e as ameacas do setor, e identificar algumas
acoes que, se forem implementadas, podem gerar oportunidades de melhorias no setor, como a
criagdo de um Plano de manutencdo preventiva, 0s mapeamentos dos processos e a criacao de

um manual do setor, bem como a implantacdo da Gestdo de Riscos.
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No quadro 4, a seguir, observa-se uma analise SWOT a partir das respostas dos

entrevistados.

Quadro 4 — Anélise SWOT

FORCAS

EQUIPE QUALIFICADA

Fonte: Elaboracéo propria

4.3 Gestdo do processo de atendimento das demandas do setor

As questbes 15, 16 e 17 buscaram identificar como o atendimento das demandas da
Divisdo de Manutencdo e Instalagdes Fisicas é realizado, de forma a subsidiar a criacdo do
mapeamento do processo.

Questdo 15 — Como € o processo de atendimento das demandas do setor?

E1 — E como eu tinha falado anteriormente. O solicitante tem um sistema
em que ele vai ver qual é o problema dele, vai descrever la e a gente cada técnico na
sua funcdo vai analisar e vai encaminhar do técnico os empregados responsaveis né
pra resolver o problema. hoje é mais ou menos assim como funciona.

E2 — O fluxo basicamente é: a gente recebe a demanda de um cliente, que
na verdade é um solicitante, que é alguém da comunidade académica que tem alguma
necessidade de servico, é essa requisicao é tratada por um técnico aqui do nosso setor
e identifica qual € a demanda necessaria para o servi¢o que precisa ser empreendido
e encaminha essa ordem de servi¢o para empresa terceirizada que realiza o servigo.
Depois do fluxo volta para o técnico que d& divisdo de manutengdo para avaliar se
ocorreu tudo bem, e entdo finaliza o esse processo principal.

E3 — O pessoal faz a solicitagdo, como eu ja tenho falado antes no SIPAC.
Ai gente avalia e ai a gente libera para atender a o servico. Faz essa avaliagdo, essa
triagem. Se a gente perceber que tem que ser feito, é para ser feito, a gente libera o
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pessoal, que geralmente sdo os terceirizados quem faz os servigos. E feito dessa
forma. Cada técnico faz avaliacdo da sua area e segue o0 curso passando para a
equipe terceirizada.

E4 — O processo de atendimento das demandas ¢é feito através da area de
solicitag@es. E feita através de sistemas ou algum outro canal de comunicagéo oficial
da universidade. Por exemplo as vezes e-mail. mas essas sdo as excegdes, geralmente
de regra a gente recebe o chamado via sistema, antes SIPAC agora como eu falei nés
estamos utilizando GLPI. Depois esse chamado é aberto, a nossa equipe de
planejadores que sdo os servidores técnicos faz avaliacéo e ai geram o que a gente
chama de ordem de servigos. Essas ordens de servico séo encaminhadas para as
empresas terceirizadas parceiras e ai eles vdo até o local e vao tentar corrigido o
problema.

E5 — Tem um, um sistema que a gente esta mudando de sistema, mas sempre
vai ser um sistema, que a comunidade académica ela faz a solicitacéo do pedido, do
problema. Ela identifica o problema e informa e é numerado e fica na ordem para ser
executado. o que a gente identifica que é de emergéncia, que gera um risco as pessoas
que estdo na edificacdo ou que precisam ser feitos com urgéncia, eles entram na
prioridade e sdo executados primeiro, e 0s que que ndo sdo, eles continuam ali na
fila para serem executados. E muitas vezes essa fila é desrespeitada ndo porque a
gestdo da manutencao ela quer desrespeitar essa fila, mas porque as vezes ndo tem
material necessario para executar nagquele momento. Entéo talvez, uma coisa que
seriam rapidas, poderia ter sido executado de maneira rapida, ela fica parado porque
que estd aguardando o material e outros passam na frente. Nao necessariamente por
prioridade, mas por falta de material, de insumos, materiais para executar esse
servi¢o. Entdo acontece dessa forma.

E6 — Prioritariamente por ordem de abertura no sistema, porém uma série
de fatos podem alterar o padrdo, tipo: Emergéncia na atividade, devido o tipo de
dano que o problema pode causar; Auséncia de material ou mao de obra para
executar atividade; Pressdo de estancias superiores para atendimento da demanda.

Questdo 16 — Quiais sdo as dificuldades encontradas para o atendimento das

demandas?

E1 - Quadro de pessoal insuficiente.

E2 — Um dos gargalos que nbs percebemos hoje aqui é relagdo ao
atendimento, dos servigos de manutengdo é a questdo dos insumos. Eu falei outra
hora que a gente tem uma grande dependéncia de outros setores da universidade e
hoje acho que talvez o problema central na resolugéo dos problemas aqui é a questao
do insumo. Porque a gente lida hoje com dezenas de prédios aqui dentro da nossa
estrutura e sdo muitos itens, SA0 muitos insumos necessarios para realizar
manutenc¢ao corretiva que a gente precisa fazer aqui e a gente tem enfrentado muitos
problemas para fazer aquisicAo desse material. Entdo por ser uma gquestio
burocrética, porque a lei exige que para todos os itens que sejam comprados eles
precisam passar por um processo licitatorio que é um processo moroso, demorado e
entdo isso tem nos trazido uma grande dificuldade. E outra dificuldade é porque a
gente esta numa regido que é um pouco deficiente de empresas que prestem um
servigo robusto digamos assim. De empresas robustas que tenham condicGes prestar
um bom servico. entdo a gente acaba se deparando com empresas que ganha as
licitagBes que ndo sdo tdo robustas, entdo elas ndo conseguem atender a nossa
demanda de uma maneira satisfatorio.

E3 — A demanda é tdo grande que a gente ndo consegue atender. Os
contratos as vezes nao é de acordo com o que a gente tinha elaborado.

E4 — eu acho que eu acho que eu falei todos. A parte administrativa de uma
forma geral da instituicdo; a dificuldade da licitacdo que atrapalham pessoal o
pessoal que eu falo é as vezes é uma falta do treinamento enquanto de um
conhecimento e 0s insumos enfim essas empresas que sdo as vezes aventureiras e
entdo, mas empresas que sao contratadas.
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E5 — Falta de insumo. As vezes a empresa ndo esta alinhada. Demanda vem
mal escrita e a gente pensa que é um servico e é a outro. Mas sdo coisas que a gente
com consegue corrigir. A gente esta tentando nesse novo sistema, é colocar um
questionario, que ja direcione para a area certa. Porque quem estd abrindo a
demanda ela ndo sabe mais qual é o problema. Ela acha que o problema é aquilo.
Entdo a gente tem algumas perguntas basicas na hora que ela for preencher o
formulario, que a gente ja consiga ler e identificar ou até mesmo o préprio sistema
de maneira automatica, identificar se é para qual area foi definido isso. Isso é um
problema pequeno que da para ser resolvido de maneira até informatizada, que é
uma das coisas que a gente esta tentando colocar. Mas eu acho que os problemas
maiores que é pensando em 80 x 20. Como escrever esses contratos, esses pregdes de
uma forma que que impeca que empresas desorganizadas e com méa gestdo, elas
ganhem essas licitacdes. Porque elas colocam descontos, que elas ndo conseguem
arcar depois, e acaba interrompendo 0s servicos no meio do caminho do contrato. E
a universidade vai passar meses tentando fazer uma nova licitacdo, enquanto isso a
universidade fica parada, e com a manutencdo parada, perdendo tudo isso. Entéo
perdendo a pela falta de servigo que o setor presta. Entdo nos contratos maiores a
gente dividir ele se menores e escrever essa, essa parte de, de pregéo, de, de licitacdo
mesmo que € o0 processo inicial, de uma maneira mais organizada e pensando em, em
como fazer isso, ja resolveria 50%. E a outra forma seria esse planejamento. E
publicitar. Publicitar para que as pessoas entendam como é o processo e se envolvam
com isso. Alguns setores por exemplo, fica uma pessoa responsavel por fazer os
pedidos de servigos de manutengdo. Entdo aquela pessoa, a gente conversa com ela
explica por telefone e ela ja entende todo o processo. A gente tem uma comunicagéo
super de boa e ela consegue abrir a solicitacdo de maneira correta. Ela ja € diferente.
Entdo se a essa comunica¢do que a gente tem com essas pessoas, acontecer com a
comunidade toda, boa parte dela através do site através, de videos que a universidade
libera explicando tudo isso, eu acho que diminui muito o estresse. Porque eu o
estresse dentro de um do de um setor de manutencao isso ndo € s6 na universidade,
mas no setor de setores de manuten¢cdo em si, que trabalham com manutencéo
corretiva, principalmente com a maior porcentagem dos servigos serem manutencgéo
corretiva, ele estd sempre o tempo inteiro com problemas novos chegando,
ultrapassando os antigos e é sempre essa corrida contra o tempo. E o desgaste
emocional dentro do profissional que trabalha com isso, ele é altissimo. E quando
vOCé soma €, essa inseguranca dos servigos novos chegando ao tempo inteiro, de
corretivo, junto com a falta de méo de obra, material e mao de obra no sentido de
servidores que possam dar suporte para diminuir a sobrecarga desse profissional.
Quando vocé soma isso € muito maior e ai vocé vai gerando. Porque agora
inicialmente aqui na reunido a gente estava falando sobre os processos nao €, mas
falando sobre pessoas, quando vocé tem essa bola de neve de complexidade e que o
proprio profissional ele ndo consegue, ndo, ndo tem como ele fazer aquilo, porque é
um problema maior, ¢ a nivel de universidade, ndo é a nivel setorial. Entdo o
profissional ele fica triste, desestimulado e ai a gente vem com eventualmente com
desrespeito pelas pessoas ndo entenderem como o processo funciona. E vai gerando
processos emocionais, que ai o profissional vai ter que se afastar com problema de
satde mental. Isso é uma realidade. E uma realidade, é uma realidade que eu vivo
por exemplo. Hoje que eu fago tratamento psicoldgico e que outros colegas também
dividem isso. Ent&o tem essa complexidade. De como a gente se entende com o setor.
De como a comunidade académica nos entende como setor e das dificuldades
financeiras e administrativas, que néo séo s6 do setor. E uma politica da universidade
de prioridade né. E essa demanda, desse novo ano a gente ta iniciando um novo ano,
que é que a gente esta se comunicando, isso enquanto a universidade nao entender
que a manutengdo € 70% disso, as coisas ndo vao andar. Porque ela nunca foi tratada
com prioridade e como eu esclareci aqui durante A Entrevista o meu ponto de vista
ela é uma prioridade. Entdo se os recursos vdo para outras coisas, na hora que a
estrutura é, desaba néo tem o que fazer ndo. Pode continuar.

E6 — Auséncia de material e equipamentos; Auséncia de mdo de obra
especializada; Sobrecarga de atividades ndo condizente com tamanho da equipe;
Decises técnicas equivocadas na abordagem dos problemas.
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Questdo 17 — Quais ac¢des poderiam ser desenvolvidas para melhorar o processo de

atendimento das demandas?

E1 - Contratagdo de mais terceirizados.

E2 — Utilizagéo de processos mais inteligentes.

E3 — Fortalecer a equipe. Contratos mais bem elaborado.

E4 — Melhorar os contratos; treinamento para o pessoal; Estoque de
insumos.

E5 — Descentralizar os contratos, publicitar o processo de atendimento das
demandas, melhor locacéo dos recursos.

E6 — Mapear processos; identificar riscos; Gestédo de Riscos; ldentificacdo
de elementos para melhoramento do processo.

Com base na anélise do atendimento das demandas de manutencdo, pode-se perceber
que, atualmente, a DMIF trabalha com a manutencéo corretiva. O usuario, por meio do Sistema
Integrado de Patriménio, Administracdo e Contratos (SIPAC), realiza as requisi¢oes de servicos
dentro da area de necessidade (predial, elétrica, hidraulica, marcenaria, refrigeracéo etc.). Em
seguida, o servidor da unidade analisa a requisicao e gera a ordem de servico, a qual é repassada
as empresas terceirizadas para que possa executa-lo. Posteriormente a isso, o pedido € encerrado
no sistema.

A tabela 1, que segue, apresenta o nimero de requisi¢cdes de manutencgdes abertas entre
0s anos de 2018, 2019, 2020 e 2021. Vale ressaltar que, nos anos de 2020 e 2021, a universidade
trabalhou, quase em sua totalidade, de forma remota, diminuindo, assim, o nimero de usuarios

utilizando as instalag6es fisicas.

Tabela 1 — NUmero de requisicGes abertas

2018 7579
2019 7464
2020 3600
2021 4358

Fonte: Elaboracédo propria

Para melhor explicar o funcionamento do sistema de requisi¢bes do setor de

manutencdo, a figura 18 apresenta o fluxo da DMIF:



Requisicdo de Servicos

Autor:  DMSG-SIN

Figura 18 — Fluxo do Sistema de Requisicdo de Manutencéo
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De acordo com os entrevistados, os grandes gargalos encontrados para o atendimento
das demandas sdo a falta de pessoal e a presenca de empresas aventureiras que ndo atendem as
demandas de forma eficiente, fazendo com que haja falta de insumos e, consequentemente,
atraso no atendimento.

A nuvem de palavras 4 (Figura 19), a seguir, buscou identificar quais foram as mais

citadas nas respostas, auxiliando na mensuragédo dos resultados.

Figura 19 — Nuvem de palavras 4
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Fonte: Elaboracdo propria

Com base na observagdo da nuvem de palavras, identificou-se que a demanda por
servicos de correcdo é muito alta, fator que representa um problema tanto para o setor como
para a instituicao.

Na secdo seguinte, a partir das analises baseadas nas entrevistas, foram
identificados os principais riscos do setor, que podem comprometer o seu funcionamento,
analisando os riscos dentro de uma escala de probabilidade e impacto e gerado respostas a esses

riscos.
4.4 Modelo de Gestao de Riscos para a DMIF

Nesta secdo, serd apresentado um modelo de Gestdo de Riscos, baseado no modelo
COSO ERM, para a Divisdao de Manutencdo e Instalacdes Fisicas, seguindo 0s oitos passos

propostos pelo referido modelo.
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4.4.1 Contexto/Ambiente

Neste subitem, sera apresentada a analise do ambiente interno da UFERSA em relacéo
a implementacdo da Gestéo de Riscos e a Divisdo de Manutencéo e Instalacfes Fisicas. Como
ja visto em topicos anteriores deste estudo, a UFERSA dispbe de uma politica de Gestdo de
Riscos, apesar de apresentar divergéncia do estabelecido pela INC MP/CGU 01/2016.

Com relagdo a DMIF, constatou-se que ela ndo tem um mapeamento de suas atividades
e ndo apresenta nenhuma acgdo voltada ao gerenciamento de riscos. Ndo houve treinamentos
voltados aos servidores do setor por parte da Universidade. Apenas o superintendente, no ano
de 2018, participou do “Curso Gestdo de Riscos no Servigo Publico”, promovido pela
UFERSA, nédo sendo mais realizadas outras edi¢Ges desse projeto.

Tendo em vista essa caréncia, a UFERSA implementou o Escritdrio de Processos, ligado
a Pro-Reitoria de Planejamento, que realiza acdes de treinamento para capacitacdo dos
servidores com o objetivo de mapear 0s processos da universidade. Na DMIF, esse treinamento
foi realizado com um servidor que ndo estd mais no quadro do setor, fazendo com que,
consequentemente, o trabalho de mapeamento fosse interrompido.

Mesmo tendo sido implementada a Gestdo de Riscos na UFERSA, percebe-se que ela
ndo estd sendo executada de forma eficiente, e a falta de suas a¢cdes acabam prejudicando as
atividades da DMIF. Isso porque o setor ndo recebe a devida atencdo da gestdo e tem de
trabalhar em um contexto em que o ndmero de servidores efetivos e contratos terceirizados é
insuficiente para atender as demandas, o0 que, consequentemente, aumenta 0s riscos de uma

prestacdo de atendimento ndo satisfatoria a seus usuarios.
4.4.2 Definigéo de objetivos

De acordo com a analise do cenério no qual esté situada a DMIF, observou-se que tal
servico ndo apresenta estrutura adequada para atender a necessidade da instituicdo. Por meio
das entrevistas, foi possivel identificar os objetivos do setor com relagdo a um planejamento de
manutencdo, evitando, assim, riscos que atrapalhem o alcance dessa meta.

Nesse sentido, € importante destacar que a DMIF corresponde a uma atividade-meio e,
por isso, ndo tem poder de decisdo acerca de estruturacdo do setor e das prioridades das
demandas, submetida as decisGes superiores. O objetivo do setor seria dar apoio as instalacbes
fisicas da UFERSA, mantendo a originalidade e a funcionalidade da sua estrutura,

proporcionando um ambiente saudavel de aprendizagem.
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4.4.3 ldentificacdo dos Riscos

De forma a sistematizar a implementagédo da Gestao de Riscos, a partir das informacdes
coletadas anteriormente, através de documentos e relatorios, as entrevistas com o0s servidores
da DMIF e a visita in loco, realizou-se um levantamento dos possiveis eventos que podem
contribuir para o ndo alcance dos objetivos da Divisdo na UFERSA.

Com base na identificacdo desses eventos de riscos, o quadro 5, em seguida, apresenta
as causas e as consequéncias geradas a partir disso. Identificam-se os riscos como R# 01, para

risco 1, e assim sucessivamente.

Quadro 5 — Mapa de riscos

ID CAUSA EVENTO DO RISCO CONSEQUENCIA
R# 01 GESTAO POUCO INVESTIMENTO NO QUADRO INSUFICIENTE DE
ADMINISTRATIVA SETOR SERVIDORES EFETIVOS E
TERCEIRIZADOS
R# 02 MANUTENCAO FALTA DE UM PLANO DE AUMENTO DAS DEMANDAS
CORRETIVA MANUTENCAO PREVENTIVA URGENTES
R# 03 MAPEAMENTO FALTA DE PADRONIZACAO DAS INEFICIENCIA NO
DOS PROCESSOS ATIVIDADES/FLUXO ACOMPANHAMENTO DAS
DEMANDAS
R# 04 EMPRESAS CRITERIOS MAL ATRASO NO ATENDIMENTO
TERCEIRIZADAS | ESTABELECIDOS EM EDITAL DE DAS DEMANDAS
AVENTUREIRAS LICITAGCAO
R# 05 CONTRATOS CONTRATOS POUCO EFETIVOS FALHA NO ATENDIMENTO
DAS DEMANDAS

Fonte: Elaboracdo propria

O evento “Pouco investimento no setor” esta atrelado aos investimentos insuficientes
realizadas pela gestdo da instituicdo na DMIF. Estes estdo ainda incompativeis com a
guantidade de demandas exigidas para atendimento. O resultado desse pouco investimento é o
quadro insuficiente de servidores efetivos e terceirizados, que faz com que as requisi¢cdes ndo
sejam atendidas de forma efetiva.

O evento “Falta de um plano de manutengao preventiva”, por sua vez, esta relacionado
a falta de planejamento de manutencéo, uma vez que funciona apenas a manutencao corretiva,
fazendo com que o setor esteja, na maioria da vezes, “apagando incéndio”, o que proporciona
0 aumento de demandas urgentes. Isso é comprovado com base na analise do numero de

requisi¢des abertas: no ano de 2020, por exemplo, mesmo com o reduzido numero de servidores
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em trabalho presencial, foram abertas 4.358 (quatro mil, trezentos e cingquenta e o0ito)
requisi¢coes de manutencao.

O risco “Falta de padronizagao das atividades/fluxo” esta relacionado a falta de um
mapeamento do processo, um manual com os principais problemas e solucdes que
corriqueiramente surgem no setor, servindo como guia, para que as acoes sejam tomadas de
forma uniforme, e ndo apenas a partir das expertises individuais dos servidores. Essa caréncia
de um processo mapeado provoca ineficiéncia no acompanhamento das demandas e, muitas
vezes, retrabalho.

Um outro risco identificado diz respeito aos “Critérios mal estabelecidos nos editais de
licitagd0”, o que, muitas vezes, ¢ motivado até mesmo pelas previsdes legais que dao abertura
a empresas que nao tém know-how para se aventurarem e, consequentemente, nao atenderem
0s objetos do contrato e provocarem atrasos no atendimento das demandas.

Por altimo, foram identificados contratos pouco efetivos, no que se refere ao seu estudo
técnico, com parametros mal definidos e quantitativos de méo de obra insuficientes para uma
eficiente prestacdo de servico. Essa falta de efetividade nos contratos provoca falhas na

execucdo dos trabalhos.
4.4.4 Avaliacdo dos Riscos

Diante da identificacdo dos riscos que podem surgir na DMIF e, consequentemente,
possam dificultar os objetivos do setor, quadro com a matriz Probabilidade x Impacto foi
montada (Quadro 8, a seguir), para, assim, chegar ao nivel de risco apresentado. Para
dimensionar essa matriz, foi utilizada a proposta no Plano de Gestdo de Riscos da UFERSA
(2019), presentes nos quadros 6 e 7.

Em termos de probabilidade, foram realizadas andlises subjetivas dos historicos de
ocorréncias, considerando-se os intervalos de tempo entre elas. O Plano utiliza matriz adaptada
do modelo da CGU para efeito de calculo de probabilidade da ocorréncia.

Com relacdo aos impactos, efeitos que resultam da acdo dos eventos de riscos, a

metodologia de mensuracao € feita da mesma forma de matriz.



80

Quadro 6 — Escala de probabilidade definida com base no histérico de frequéncia estimada de

ocorréncia de riscos

PROBABILIDADE
. Frequéncia
Descrigao e Escala
esperada
Praticamente certa. De forma inequivoca, o evento
ocorrera, as circunstancias indicam claramente essa > 90% Muito Alta
possibilidade.
Provavel. De forma até esperada, o evento podera ocorrer, e
pois as circunstancias indicam fortemente essa | — ° Alta
possibilidade.
Possivel. De alguma forma, o evento podera ocorrer, pois e
as  circunstancias indicam moderadamente essa | — ° Média
possibilidade.
Rara. De forma inesperada ou casual, o evento podera e
ocorrer, pois as circunstancias pouco indicam essa | — 0 Baixa
possibilidade.
Improvavel. Em situagdes excepcionais, o evento podera :
. . .. L. < 20% Muito
até ocorrer, mas nada nas circunstancias indica essa :
o Baixa
possibilidade.

Fonte: Plano de Gestéo de Riscos (UFERSA, 2019, p. 13)

Quadro 7 — Escala de impacto de ocorréncia de riscos

IMPACTO

Frequéncia estimada de ocorréncia

Escala

Catastrofico impacto nos objetivos (estratégicos, operacionais, de
informagao/comunicagao/ divulgagao ou de conformidade), de
forma irreversivel.

Muito Alto

Significativo impacto nos objetivos (estratégicos. operacionais, de
informag¢ao/comunicacgao/ divulga¢ao ou de conformidade). De
dificil reversao.

Alto

Moderado impacto nos objetivos (estratégicos, operacionais, de
informagao/comunicagao/ divulgagao ou de conformidade).

Medio

Pequeno impacto nos objetivos (estratégicos, operacionais, de
informagao/comunicacgao/ divulgagao ou de conformidade).

Baixo

Minimo impacto nos objetivos (estratégicos. operacionais, de
informagao/comunicacgao/ divulgagao ou de conformidade).

Muito Baixo

Fonte: Plano de Gestéo de Riscos da UFERSA (2019, p. 14)

O quadro 8, a seguir, apresenta os valores atribuidos a probabilidade com que os eventos

identificados ocorreram, bem como seu impacto, definindo, assim, o nivel desse risco e a sua

definicéo.
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Quadro 8 — Avaliacédo dos riscos

1D EVENTO DO RISCO PROBABILIDADE IMPACTO NIVEL DE DEFINICAO
RISCO
PROBXIMP

POUCO

R#01 | INVESTIMENTO NO 5 5 25
SETOR
FALTA DE UM PLANO

R#02 | DE MANUTENGCAO 5 5 25
PREVENTIVA
FALTA DE

R#03 | PADRONIZAGAO DAS |5 4 20 ALTO

ATIVIDADES/FLUXO
CRITERIOS MAL
ESTABELECIDOS EM

R# 04 3 5 15 ALTO
EDITAL DE
LICITACAO
CONTRATOS POUCO .

R# 05 1 5 5 MEDIO
EFETIVOS

Fonte: Elaboracéo propria

Verifica-se, com base no quadro 8, que “Pouco investimento no setor” ¢ um evento que
apresenta uma probabilidade muito alta de ocorréncia, com impacto também muito alto. Diante
disso, tal evento foi avaliado como de nivel extremo, requerendo uma atencdo maior. Com
relagdo a “Falta de um plano de manutencdo preventiva”, esse evento do risco apresentou
também a probabilidade muita alta e o impacto muito alto, tendo, consequentemente, sua
classificacdo como de nivel extremo.

Quanto ao evento “Falta de padronizacdo das atividades/fluxo”, considerou-se a
probabilidade muito alta e o impacto alto, definindo o nivel de risco como alto. No evento
“Critérios mal estabelecidos em edital de licitacao”, a probabilidade de ocorréncia ¢ alta, muito
mais devido a questdo “legal” do processo licitatorio. Com base nisso, seu impacto ¢ muito alto
caso ocorra. Em relacdo ao risco, tal evento foi classificado como alto. Por ultimo, no que se
refere a “Contratos pouco efetivos”, a probabilidade foi considerada baixa e o impacto, muito

alto, tendo o nivel de risco classificado como médio.
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4.4.5 Resposta aos Riscos

Definindo a probabilidade e o impacto dos possiveis riscos, deverdo ser utilizados o0s
dados da Matriz de Probabilidade e Impacto. Apos definida a matriz de Riscos, foi realizado o

tratamento do risco, considerando o nivel de criticidade, conforme o quadro 9, a seguir:

Quadro 9 — Estrutura de tratamento dos riscos considerando o nivel de criticidade

Nivel Orientacio para

de risco tratamento do risco Escalom to

Qualquer risco nesse nivel deve ser objeto de
avaliagfo estratégica e comunicado ao Comité de
Gestdo Riscos e ao dirigente maximo, a fim de se
EVITAR ter respostas imediatas para sua mitigacio, de
modo que a postergacdo de medidas para mifiga-lo
devera ter a anuéncia do Comité de Governanca,

Gestdo de Riscos e Controles.
Nivel de risco além do apetite a risco. Qualquer
Alto MITIGAR risco nesse nivel deve ser comunicado ao Comité
10-19 de Governanga, Gestio de Riscos e Controles para

tomada de decisdo em um periodo determinado.
Nivel de rizsco dentro do apetite a risco. Requer
atividades de monitoramento especificas e atengio
MITIGAR da unidade na manutengdo de respostas e controles
para manter o risco nesse nivel, ou reduzi-lo sem
custos adicionais.
Nivel de risco dentro do apetite a risco, mas é
possivel que existam oportunidades de maior
retorno que podem ser exploradas. Riscos nesse
nivel devem ser registrados e documentados, mas
seu tratamento & opcional oportunamente dentro
da instituigio.
Nivel de risco dentro do apetite a risco, mas é
possivel que existam oportunidades de maior
Muito Baixo retorno que podem ser exploradas. Riscos nesse
ACEITAR o .
1 nivel devem ser registrados e documentados, mas
geu fratamento é opcional oportunamente dentro
da mnstituigio.

Medio
5-9

ACEITAR

Fonte: Plano de Gestéo de Riscos (UFERSA, 2019, p. 17)

Depois de realizadas as devidas avaliagOes dos eventos de riscos, foram sugeridos 0s
possiveis tratamentos que podem ser aplicados para cada risco, dentro de um panorama Custo
x Beneficio, tendo como subsidio a literatura apresentada neste trabalho e a percep¢do do
pesquisador.

O quadro 10, a seguir, apresenta as respostas aos riscos encontrados.
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Quadro 10 — Respostas aos riscos

1D RISCO TRATAMENTO CUSTO X BENEFICIO
REDUZIR: AUMENTAR
RE 01 POUCO INVESTIMENTO QUANTITATIVO DE FAVORAVEL: HAVERA
NO SETOR SERVIDORES E CUSTOS

TERCEIRIZADOS
REDUZIR: CRIAR

FALTA DE UM PLANO DE

R¥02 | MANUTENGAO PLANO DE FAVORAVEL: NAO HAVERA
PREVENTIVA MANUTENCAO CUSTOS
PREVENTIVA
FALTA DE _ ,_N -
R#03 | PADRONIZAGAO DAS REDUZIR MAPEAR FAVORAVEL: NAO HAVERA
ATIVIDADES/FLUXO
REDUZIR: PUNIR
CRITERIOS MAL EMPRESAS QUE NAO PR ,
R#04 | ESTABELECIDOS EM ATENDAM 0S FAVORAVEL: NAO HAVERA

EDITAL DE LICITAGAO CONTRATOS DE CUSTOS

FORMA EFICIENTE
REDUZIR: MELHORAR

FAVORAVEL: CUSTOS

R¥ 05 CONTRATOS POUCO TERMO DE EVENTUAIS COM
EFETIVOS REFERENCIA DOS TREINAMENTOS
CONTRATOS

Fonte: Elaboracéo propria

Para o risco “Pouco investimento no setor”, foi sugerido como resposta reduzir os riscos,
aumentando o quantitativo de servidores e terceirizados. Com o0 aumento desse quantitativo, a
DMIF podera agir de forma mais eficiente e efetiva no atendimento aos usuarios, aumentando,
dessa forma, a qualidade dos seus edificios, contribuindo para a difusdo do saber dentro da
universidade. Essa agdo acarreta custos, que seriam favoraveis ao setor mediante os beneficios
por ela provocados.

Com relacdo ao risco # 02, foi sugerido como resposta reduzir o risco, criando um plano
de manutencdo preventiva para o setor. O Plano de manutencdo preventiva faria com que as
ocorréncias emergenciais diminuissem, reduzindo custos de manutencédo e possibilitando que
os servidores tenham mais tempo para trabalhar o planejamento organizacional, uma vez que,
atualmente, isso se torna impossivel, pois estdo a todo momento em situa¢Ges de atendimento
de emergéncia. A criagdo desse Plano, a principio, ndo geraria custos, visto que sua implantacao
ja estaria contemplada nos custos da reducdo do risco #01.

Ao risco #03 também sugere-se reduzir, a partir do mapeamento dos processos, 0 que
vai garantir a padronizacdo das acdes, facilitando, por parte do usuério, a abertura de suas
solicitacOes de maneira correta, e ao setor da DMIF 0 acompanhamento do atendimento dessas

demandas de maneira mais eficaz. Nao haveria custos para a realizagdo do mapeamento desse
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processo, uma vez que existe, na universidade, um setor que possibilitaria o treinamento
necessario para essa acao: a Pré-Reitoria de Planejamento.

No que se refere ao risco #04, sugere-se reduzir, criando a¢cdes mais efetivas de punicéo
as empresas aventureiras, de forma a inibir que elas continuem no mercado prestando péssimos
servicos. Para a realizacdo de tais aces, ndo haveria custos. Para que isso ocorra, sera
necessario maior atencdo na fiscalizacdo da execucgdo dos servicos, registrando as anotagdes
necessarias no livro do fiscal, com provas substanciais da ndo execucdo contratual, para que o
setor juridico da instituicdo possa agir de forma punitiva.

Por fim, quanto ao risco #05, a sugestao é reduzi-lo, por meio de um estudo técnico mais
eficiente, para que o termo de referéncia seja elaborado o mais precisamente possivel. Os custos
eventuais para isso estariam voltados ao treinamento da equipe.

E importante destacar que essa agio requer uma agio conjunta com outros setores, como
a Divisdo de Contratos e Licitacdo, para que sejam observados tanto os aspectos técnicos quanto
0s aspectos legais e orcamentarios.

Apds a identificacdo dos riscos e estabelecidas as respostas a eles, € importante a criacdo

de mecanismos de controles internos, a fim de que essas respostas sejam executadas.
4.4.6 Estabelecer Controles Internos

Através desta pesquisa, foi constatado que, na DMIF, ndo existe um manual de
procedimento para atendimento das demandas do setor, sendo estes a critério das expertises
individuais dos servidores.

Com base nisso, novamente destaca-se a importancia de que o setor faca 0 mapeamento
dos seus processos e crie um manual por meio do qual os servidores possam se orientar na
execucao de suas atividades. Além disso, a agdo garantird a melhoria dos controles internos.

Conforme Souza e Santos (2019), as organizacdes devem promover seus controles
baseados no processo do gerenciamento de riscos, observando o que deve ser feito para mitiga-

los.
4.4.7 Informagédo e comunicagao

Como visto anteriormente, nas entrevistas, a DMIF utilizou, por muito tempo, o Sistema
Integrado de Patriménio, Administracdo e Contratos (SIPAC), para fazer o controle e a
comunicagdo das demandas com seus usuarios. De uma forma geral, os entrevistados

informaram a inconsisténcia e a ineficiéncia do sistema.
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Desse modo, atraves de uma parceria com a Superintendéncia de Tecnologia da
Informacdo (SUTIC), estd sendo implantado um novo sistema (GLPI), com o objetivo de
melhorar essa comunicagdo com o usuario e o préprio ambiente interno, mantendo, assim, um
melhor controle das requisicGes solicitadas.

A partir desse novo sistema, toda solicitacdo sera feita por ele, permitindo o
acompanhamento e a geracdo de relatérios mais precisos dos status de atendimento do setor.

Como o sistema esta em fase de implantacao, ndo foi possivel analisar o funcionamento dele.
4.4.8 Monitoramento dos Riscos

O monitoramento consiste na fase final do gerenciamento de riscos. Essa etapa é
importante para a manutencao desse gerenciamento, uma vez que 0S processos podem sofrer
alteracdes e novos riscos podem surgir, podendo haver a necessidade de um novo processo ou
a adequacdo de um ja existente.

Santos e Souza (2019) afirmam que assim como um prédio precisa de manutencgdo para
manter sua funcionalidade, os controles internos também precisam de revisdo, por isso
necessitam de monitoramento constante, para que possam manter seu efetivo funcionamento.

O Plano de Gestdo de Riscos da UFERSA ndo estabelece a periodicidade de
monitoramento, ficando a cargo dos setores essa definicdo. Diante disso, a DMIF podera
estipular um periodo de monitoramento semestral dos riscos do setor, de forma a ter tempo
habil para corrigir 0 percurso, caso necessario.

Um ponto importante que podera ser implementado no monitoramento é a solicitacédo
de que a auditoria interna verifique os controles implementados da Gestdo de riscos,
identificando as possiveis falhas e sugerindo correces.

Como modelo de monitoramento, também podera ser adotado 0 modelo de avaliagéo,
através de questionarios respondidos pela gestdo, pelos executantes e pelos usuarios dos
servicos do setor, de forma a fazer uma avaliacao critica dos procedimentos adotados e da sua
eficiéncia.

A Gestdo de riscos é um modelo ciclico, que estad sempre reavaliando suas acdes e que,

por isso, pode ser aplicado a todos 0s 6rgdos e setores da organizag&o.
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4.5 Proposta de intervencao

Nesta secdo, apresenta-se uma proposta de intervencgéo para o processo de atividades da
Divisdo de Manutencéo e Instalacdes Fisicas na UFERSA. Serdo utilizadas as informacdes ja
pautadas nos topicos anteriores, bem como o resultado das entrevistas e a observacédo in loco
por parte do pesquisador. Para tanto, serd seguido o fluxo proposto pelo modelo COSO de
gerenciamento de Riscos, presente na figura 4.

A primeira sugestdo refere-se ao mapeamento dos processos da DMIF, definindo seus
fluxos e procedimentos. E imprescindivel que o setor tenha seus processos mapeados, para que
ocorra uniformidade nas aces, a fim de evitar que cada servidor do setor aja por conta propria
de acordo com o que ele ache conveniente. A falta do mapeamento dos processos dificulta,
tanto para o usuario quanto para ao setor, 0 acompanhamento das suas demandas.

Outra sugestdo relaciona-se a elaboracdo de um Plano de Manutencdo Preventiva para
0 setor, que, nos dias atuais, trabalha exclusivamente de forma corretiva. Ndo ha coeréncia no
fato de que um setor de tamanha importancia, dentro da universidade, esteja, a todo momento,
trabalhando “apagando incéndios”, gerando uma carga emocional gigantesca tanto para os
servidores quanto para a comunidade, que ndo recebe um servico de qualidade. No Plano
proposto, é importante informar quais itens serdo verificados, a periodicidade dessa verificacdo
e as medidas de correcdo adotadas.

Para a criacdo do Plano de Manutencdo Preventiva, € importante que o setor receba
investimentos da administracdo, contratando mais servidores e terceirizados para, dessa forma,
realizar um planejamento eficiente.

Agindo de forma preventiva, a DMIF podera contribuir para a melhoria das instalagdes
fisicas da universidade, de forma a garantir um ambiente saudavel para o aprendizado.

A terceira sugestao diz respeito a melhoria dos contratos, os quais deverao apresentar
termos de referéncia mais bem elaborados. Além disso, serd necessaria a criacdo de um sistema
de punicdo para empresas aventureiras, tendo em vista a prestacao de servigos de forma mais
eficiente.

Sempre que houver nova contratacdo, é importante que se forme comisséo para criacdo
do termo de referéncia, esta formada pelo Diretor da DMIF, por um técnico da area referente
ao contrato, por um representante do setor de contratos e por um representante do setor juridico,
observando sempre o objeto do contrato, com base em estudo preliminar do objeto e acerca da

gestao do risco.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Na fase inicial da pesquisa, constatou-se que o estudo acerca da Gestdo de Riscos, na
Divisdo de Manutencéo e InstalacOes Fisicas da UFERSA, foi justificado pela importancia que
norteia o0 servico dentro da Universidade. Uma gestdo estratégica das acOes desse tipo é
fundamental para o servigo publico. Apesar da relevancia da questdo, existem poucas pesquisas
empiricas que abordem a tematica em institui¢des publicas e pouco controle sobre as atividades
do setor de manutencdo, que, geralmente, sdo pautadas em acles corretivas, ao acaso das
ocorréncias. Isso gera, muitas vezes, ineficiéncia nos resultados, aumentando o desperdicio e,
consequentemente, os custos das operacdes realizadas nesse espaco.

Diante disso, a pesquisa teve como objetivo geral propor um modelo de Plano de
Gerenciamento de Riscos voltado para os procedimentos de manutencdo na UFERSA. Por
intermédio dele, foi possivel identificar os principais riscos que norteiam essa reparticao e,
assim, propor mecanismos que ajudem a combaté-los. Com isso, 0 servico tende a melhor
alcancar seus objetivos.

Para poder atingir o objetivo geral, foram delimitados o0s seguintes objetivos especificos:
identificar como esta a implementacdo da Gestdo de Riscos na UFERSA; analisar o
funcionamento da Divisdo de Manutencdo e InstalacGes Fisicas (DMIF) da UFERSA; analisar
0 processo de atendimento das demandas do setor, identificando os pontos que causam impactos
e podem afetar a eficiéncia organizacional; e construir um modelo de Gest&o de Riscos para a
DMIF.

Analisando a implementacao da Gestao de Riscos, na UFERSA, constatam-se falhas em
seu processo. Esse tipo de gestdo fora criado, mas sem uma implementacdo eficiente e diferente
do que é proposto e requerido nas instru¢cGes normativas que a regulamentam. Além disso, a
Gestdo de Riscos é pouco difundida na instituicdo, fazendo com que os servidores ndo saibam
da sua existéncia.

Quanto ao funcionamento da DMIF, observou-se a pratica da manutencgéo corretiva, em
que a acdo e sempre emergencial para atender as demandas, gerando um ambiente tenso tanto
para os servidores do setor, quanto para a comunidade que utiliza os servicos. A falta de um
Plano de Manutencdo Preventiva, aliada a investimentos ainda insuficientes da administracéo
no setor, gera uma precariedade no servigo, que ainda é dificultada pela constante ineficiéncia
dos contratos, muito atrelado a empresas sem estrutura financeira e operacional que se

aventuram e ndo conseguem atender o objeto contratual.
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Apos analise do processo de atendimento das demandas do setor, observou-se a falta de
um mapeamento do processo, o qual esta pautado mais nas expertises dos servidores, em que
cada um age conforme seu know-how. Uma vez que o sistema utilizado é ineficiente, outro
programa de acompanhamento das demandas esta em processo de implementacéo, o qual, por
ser recente, ndo dispde de bases de dados para se analisar sua eficiéncia. Outro ponto que afeta
o0 atendimento das demandas é a quantidade insuficiente de servidores, tanto no quadro de
efetivos como no de terceirizados, a falta de um Plano de Manutencdo Preventiva e a ma
qualidade das empresas prestadoras de servigos.

Apoiado por essas informacdes, foi construido um Modelo de gerenciamento de riscos
para a Divisdo de Manutencao e Instalagdes Fisicas, por meio do qual foi possivel identificar e
analisar os riscos dentro uma escala de probabilidade e impacto, gerando uma resposta a eles.
Os principais eventos de riscos encontrados foram: pouco investimento no setor, que nao
permite ampliar seu quadro funcional o que, consequentemente, afeta o desenvolvimento de um
melhor planejamento de suas atividades; a falta de um plano de manutencdo preventiva, que
provoca um numero elevado de acdes emergenciais; a falta de padronizacdo das atividades,
dificultando o acompanhamento e a prioridade nos atendimentos; critérios mal estabelecidos
em edital de licitacdo, 0 que permite a entrada de empresas aventureiras, fator fortemente
atrelado a questdes juridicas, dificultando acGes mais efetivas; e contratos pouco efetivos, no
gue concerne a quantitativos e a definicéo de seu objeto.

A pesquisa teve como problematica identificar qual estrutura de Gestdo de Riscos pode
ser proposta para o setor de Divisdo de Manutencao e Instalacdes Fisicas, a fim de contribuir
para a melhoria no alcance da eficiéncia organizacional da Universidade Federal Rural do Semi-
arido (UFERSA). Baseando-se na pesquisa desenvolvida, 0 modelo proposto foi fundamentado
no modelo COSO ERM. Através de oito etapas, criacdo do ambiente, definicdo dos objetivos,
identificacdo, selecdo, avaliacdo e respostas aos riscos, controles internos, informacdes e
monitoramento, foram propostas acdes que visam melhorar o desempenho do setor e, por
conseguinte, melhorar a eficiéncia da UFERSA como um todo. A partir de um setor de
manutencdo que ofereca um servico preventivo de forma planejada, a estrutura fisica da
universidade podera ser mantida em condigdes de uso adequadas, contribuindo, dessa forma,
para melhor difusdo do saber.

Quanto aos procedimentos metodologicos, a pesquisa desenvolvida configurou-se como
qualitativa e exploratéria, utilizando como procedimento o estudo de caso na DMIF da
UFERSA. Foram realizadas andlises de documentos internos, legislacoes, referencias tedricos

da area, tecnicas de observacéo e entrevistas semiestruturadas com os servidores do setor.
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Dentre as dificuldades encontradas, no decorrer da pesquisa, pode-se citar 0 momento
epidemioldgico que o mundo tem passado, devido a pandemia de Covid-19, fazendo com que
as atividades presenciais na universidade ficassem suspensas, dificultando, assim, 0 acesso a
observacao in loco. Outro contratempo esta atrelado a realizacdo das entrevistas, que tiveram
de acontecer de forma virtual, o que, por questBes relacionadas a conexdo de internet, pode
provocar ruidos na comunicacao. Além das citadas, outra questdo que pode representar uma
dificuldade diz respeito ao fato de que a pesquisa foi realizada em apenas uma reparticdo da
universidade, o que pode ndo apresentar um panorama real sobre a implantacao do processo de
gerenciamento de riscos na instituicdo, sendo especifico do setor o ndo conhecimento sobre
ISSO.

Diante da amplitude da universidade, recomenda-se aplicar essa pesquisa em outros
setores para observar a implantacdo da Gestdo de Riscos e os seus beneficios. Ademais, é
importante realizar uma pesquisa mais aprofundada sobre a relevancia da manutengéo
preventiva nas instituicbes publicas e sobre 0 mapeamento dos processos como ferramenta de
uma gestao eficaz.

Assim, conclui-se que, a partir da pesquisa empirica realizada, € necessaria uma atencéo
maior por parte da instituicdo para um melhor funcionamento do setor de manutengéo. Este
deve ser baseado em critérios técnicos e objetivos, maior aporte orcamentario na aquisicao de
infraestrutura e ampliacdo do quadro de servidores, fato justificado pelo alto nimero de
chamados abertos identificados durante a coleta dos dados para este estudo. Por fim, percebe-
se que a Gestdo de Riscos € um tema complexo que demanda recursos humanos e financeiros
para ser implementada. No que se refere a melhoria dos processos organizacionais e a busca
por melhor eficiéncia na instituicdo, é fundamental que haja melhoria do setor de manutencéo

para que este passe de uma atuacdo apenas corretiva para atuar de forma preventiva.
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1 INTRODUCAO

Produto técnico resultado da pesquisa de dissertagdo intitulada de “Plano de
Gerenciamento de Riscos: uma proposta para o setor de manutencao da UFERSA”, apresentada
para conclusdo do Mestrado Profissional em Administragdo Publica em Rede Nacional, da
Universidade Federal Rural do Semi-Arido, pelo egresso e servidor desta IFES, Alberlan
Fernandes da Silva.

O documento refere-se a observacdo direta do autor que, analisando o funcionamento
da Divisdo de Manutencéo e Instalagdes Fisicas da UFERSA, utilizou o0 modelo COSO como
ferramenta de Gestéo de Riscos, identificando os principais riscos do setor que podem impedir

0 alcance os seus objetivos, propondo acdes para que 0s mesmos possam ser reduzidos.

2 CARACTERIZACAO DA SITUACAO

A Gestdo de Riscos é um tema que vem ganhando notoriedade em todas as organizacoes,
sejam elas publicas ou privadas. As organizacgdes utilizam a Gestdo de Riscos como meio de
aperfeicoar seu planejamento estratégico, sendo um mecanismo que produz agilidade no
enfrentamento das dificuldades e alcance dos objetivos tragados.

No que se refere aos 6rgaos publicos, a Gestdo de Riscos tem sido uma importante
ferramenta para préatica de gestdo, aliado aos estudos de governanca, por meio de diretrizes
como transparéncia, equidade, conformidade e accountability.

No Brasil, foi langcado em 2016, a Instru¢cdo Normativa Conjunta n° 1, de 10 de maio de
2016, numa tentativa de sistematizar a pratica da Gestdo de Riscos, como destaca seu artigo 1°:
“Os orgdos e entidades do Poder Executivo Federal deverdo adotar medidas para a
sistematizacdo de préaticas relacionadas a Gestdo de Riscos, aos controles internos e a
governanca

A auséncia de uma gestéo de risco no setor podera prejudicar a eficiéncia organizacional
ao falhar no funcionamento de algum setor ou servigo junto a comunidade académica, dessa
forma a construcdo de um plano trard beneficios institucionais e operacionais a UFERSA ao
trabalhar a partir da perspectiva de prevencao e ndo apenas da correcdo. Além disso podera

utilizar com mais eficiéncia os recursos financeiros e humanos disponiveis na instituicao.



3 OBJETIVO DA INICIATIVA

de manutencdo na UFERSA.
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Propor um modelo de plano de gerenciamento de riscos voltado para os procedimentos

Identificar como esta a implementacdo da Gestdo de Riscos na UFERSA;

Analisar o funcionamento da Divisdo de Manutencéo e Instalacdes Fisicas da

UFERSA;

Analisar o processo de atendimento das demandas do setor, identificando os pontos

gue causam impactos e pode afetar a eficiéncia organizacional,

Construir um modelo de Gestéo de Riscos para a DMIF

4 PUBLICO-ALVO DA INICIATIVA

Gestores e servidores técnico-administrativos da UFERSA.

5 PROPOSTA

De forma a sistematizar a implementacdo da Gestdo de Riscos, a partir das informacdes

coletadas anteriormente, através de documentos, relatorios, as entrevistas com os servidores do

setor e visita in loco, foi feito um levantamento dos possiveis eventos que podem contribuir

para o ndo alcance dos objetivos da Divisdo de Manutencao e Instalacdes Fisicas da UFERSA.

ID CAUSA EVENTO DO RISCO CONSEQUENCIA
GESTAO POUCO INVESTIMENTO NO QUADRO INSUFICIENTE DE
REOL | A OMINISTRATIVA SETOR SERVIDORES EFETIVOS E
TERCEIRIZADOS
R 02 MANUTENCAO FALTA DE UM PLANO DE AUMENTO DAS DEMANDAS
CORRETIVA MANUTENCAO PREVENTIVA URGENTES
~ INEFICIENCIA NO
MAPEAMENTO FALTA DE PADRONIZACAO
R# 03 ACOMPANHAMENTO DAS
DOS PROCESSOS DAS ATIVIDADES/FLUXO DEMANDAS
EMPRESAS CRITERIOS MAL
R#04 TERCEIRIADAS ESTABELECIDOS EM EDITAL ATRAS%Q'SEAI\ATEHS'A'\QENTO
AVENTUREIRAS DE LICITACAO
FALHA NO ATENDIMENTO
R# 05 CONTRATOS CONTRATOS POUCO EFETIVO DAS DEMANDAS
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Diante da identificacdo dos riscos que podem surgir na DMIF e consequentemente

possam dificultar os objetivos do setor, foi montado uma tabela com a matriz probabilidade x

impacto, para assim chegar ao nivel de risco apresentado.

ID EVENTO DO RISCO PROBABILIDADE | IMPACTO | NIVEL DE | DEFINICAO
RISCO
PROBXIMP
R#01 | POUCO
INVESTIMENTO NO 5 5 25
SETOR
R#02 | FALTA DE UM PLANO
DE MANUTENCAO 5 5 25
PREVENTIVA
R#03 | FALTADE
PADRONIZACAO DAS 5 4 20 ALTO
ATIVIDADES/FLUXO
R#04 | CRITERIOS MAL
ESTABELECIDOS EM
EDITAL DE 3 5 15 ALTO
LICITACAO
R#05 | CONTRATOS POUCO .
EFETIVO 1 5 5 MEDIO

Realizadas as devidas avaliacdes dos eventos de riscos, foi sugerido os possiveis

tratamentos que podem ser aplicados para cada risco, dentro um panorama custo x beneficio,

tendo como subsidio a literatura apresentada no trabalho e percepcao do pesquisador.

ferramenta de gestdo 5SW1H:

Diante dos dados coletados e analisados segue proposta para administracao através da

EFETIVO

ID RISCO TRATAMENTO CUSTO X BENEFICIO
REDUZIR: AUMENTAR
RE01 POUCO INVESTIMENTO QUANTITATIVO DE FAVORAVEL: HAVERA
NO SETOR SERVIDORES E CUSTOS
TERCEIRIZADOS
REDUZIR: CRIAR
FALTA DE UM PLANO DE PLANO DE FAVORAVEL: NAO HAVERA
R# 02 MANUTENCAO ~
PREVENTIVA MANUNTECAO CUSTOS
PREVENTIVA
FALTA DE _ i o )
R# 03 PADRONIZAGAO DAS REDPL;QZOI EEgS%PSEAR FAVORAVCI?LI];S_IT_IQSO HAVERA
ATIVIDADES/FLUXO
REDUZIR: PUNIR
CRITERIOS MAL EMPRESAS QUE NAO . o .
R#04 ESTABELECIDOS EM ATENDAM 0S FAVORAngé¥é§ HAVERA
EDITAL DE LICITACAO CONTRATOS DE
FORMA EFICIENTE
CONTRATOS POUCO REDU%:EF;QI\ZAOE IE)ZORAR FAVORAVEL: CUSTOS
R# 05 EVENTUAIS COM

REFERENCIA DOS
CONTRATOS

TREINAMENTOS




PLANO DE ACAO 5W1H
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PLANO DE ACAO: MAPEAMENTO DOS PROCESSOS E CRIACAO DO PLANO DE MANUTENCAO PREVENTIVA DA DMIF
OBJETIVO: RESPONDER AOS RISCOS ENCONTRADOS NA DMIF
RESPONSAVEL: ALBERLAN FERNANDES DA SILVA

DATA PREVISAO: 06 MESES

Com o mapeamento dos processos, que vai
trazer a padronizacédo das acdes, facilitando
a0 usuario abrir suas solicitagdes de X PLANEJAMENTO
MAPEAMENTO DOS maneira correta, e ao setor da DMIF, ASSISTENTE EM ADMI NI,STRACAO MODELAGEM AS 1S
PROCESSOS acompanhar o atendimento dessas DMIF JUNTO COM O ESCRITORIO DE A PARTIR DO DIA 01/05/2022 A FAZER
demandas de maneira mais PROCESSOS DA UFERSA MODELAGEM TOB
eficaz,diminuindo assim, os retrabalhos, IMPLEMENTACAO
desperdicios, servicos de baixa qualidade MONITORAMENTO E CONTROLE
PLANEJAMENTO
A manutengdo predial é essencial para ORGANIZACAO DOS PROJETOS
. [evitar anomalias das mais variadas que TECNICO EM ELETRICA ARQUITETONICOS DOS PREDIOS
PLANO DE MANUTENGCAO |possam surgir nas edificages. Por meio de . % %
.t - ) DMIF TECNICO EM CONSTRUGAO CIVIL A PARTIR DO DIA 01/05/2022 |DEFINICAO DOS ITENS A FAZER
PREVENTIVA um plano de manutencéo é possivel garantir . N ~
0s niveis de desempenho das edificacdes, TECNICO EM MECANICA VERIFIC/iDOS NA INSPECAO
tendo seu desenvolvimento e aplicagio DEFINICAO DA PERIODICIDADE
durante todo ciclo de vida da edificagéo DA INSPECAO
A d g DIRETOR
través de contratos com termos de . < %
MELHORIA DOS referéncia melhor elaborado e criacéo de OMIF -FI;EE":IIEEEN[')F(:\S%NSE%T:DE:A ANALISE SEMPRE QUANDO HOUVER ES['T'TJFEI)SI EQEO ;.(IDIVIOI ’E\:J:;-?)o A FAZER
CONTRATOS sistema de punicéo para empresas CONTRATAGAO e
aventureiras, 0s servigos serdo prestados CONTRATOS REPRESENTANTE OBJETO ANALISE DOS RISCOS
de forma mais eficiente JURIDICO
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PROPOSTA 1 - MAPEAMENTO DOS PROCESSOS

As instituicdes de ensino superior vém implementando a gestdo de processos — BPM-
como forma de melhorar seu desempenho. A partir da utilizacdo da gestdo de processos pelas
instituicOes de ensino superior, percebe-se a importancia que elas estdo dando na execucdo de
suas fungdes de forma mais eficiente, desenvolvendo procedimentos com o intuito de atender
0s objetivos de seus clientes.

O mapeamento dos processos Vai trazer a padronizacao das acdes, facilitando ao usuario
abrir suas solicitacbes de maneira correta, e ao setor da DMIF, acompanhar o atendimento
dessas demandas de maneira mais eficaz, diminuindo assim, os retrabalhos, desperdicios,
servicos de baixa qualidade.

O mapeamento seria realizado na DMIF, através do assistente em administracao junto
com o escritério de processos da UFERSA, seguindo 0s seguinte passos: planejamento,
modelagem AS IS, modelagem TOB, implementacdo, monitoramento e controle.

Abaixo, segue modelo de mapeamento dos processos da DMIF, como sugestdo a ser

seguida:

UFERSP\. Requisicio de Servigos
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PROPOSTA 2 —- PLANO DE MANUTENCAO PREVENTIVA

A manutencao predial é essencial para evitar anomalias das mais variadas que possam
surgir nas edificacdes. Por meio de um plano de manutencdo é possivel garantir os niveis de
desempenho das edificacOes, tendo seu desenvolvimento e aplicagéo durante todo ciclo de vida
da edificacéo.

A criacdo do plano de manutencdo seria realizada no setor da DMIF, através dos
técnicos de cada de area de atuacao, observando os seguintes passos: Planejamento, organizacao
dos projetos arquitetdnicos dos prédios, definicdo dos itens a serem verificados na inspecdo e
definicdo da periodicidade da inspecéo.

Abaixo, segue um modelo a seguir como base para desenvolvimento do plano de

manuteng&o preventiva:

Sistema Servigo Periodicidade Equipe SUPERVISAO

1 Estrutura

Fundagbes Inspecédo e verificagdo de
Pilares possiveis fissuras, trincas, Empresas
Vigas rachaduras, ferragem aparente, Anual terceirizadas de | Engenheiro civil
engenharia
Lajes desniveis, carbonatagdo
2. Cobertura
Vigamento Inspecéo e verificacdo Semestral
Telhado Limpeza Bimensal
Impermeabilizacdo | Inspecédo, Limpeza e reparos anual empresas o
. Técnico em
o terceirizadas de Construcio civil
Calhas e Condutores Inspecdo, Limpeza e reparos Mensal manutengio predial | ~0 o160 CVI
Outros elementos | Inspe¢do, Limpeza e reparos Variavel
3 Paredes
1. Revestimentos Inspecéo, Limpeza e reparos Anual
2. Blocos ou tijolos a vista | Inspe¢do, Limpeza e reparos Inspecéo, empresas | - .
3. Placas Limpeza e reparos terceirizadas de ecnico L em
x .| Construcéo civil
manutencdo predial
4 Esquadrias
Caixilhos de Inspecdo e Limpeza Anual Técnico
aluminio empresa c ~
i ; ; tercerizada de em Construcao
Caixilhos de Ferro Limpeza e/ou pintura Anual civil
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Caixilhos de Pintura e/ou reparos Semestral manutencdo de
madeira esquadrias e vidros
Portas Pintura Anual
Vidros Limpeza e/ou substituicdo Anual
5 Hidraulica
Entrada Inspecdo
Sistema de Caixas Inspecdo e Limpeza
d'agua
_ Ramais de Inspecdo Empresa .
abastecimento tercerizada de Tecnlco
Torneiras Inspecéo e troca de reparos Semestral manutencio em Co_ns.tlrugao
. . P ivi
Registros Inspecéo e troca de reparos hidraulica ¢
Vélvulas Inspecdo e troca de reparos
Outros
equipamentos
6 Elétrica
Quadro de entrada Inspecéo /Troca de Fusiveis Bimensal
Circuitos Inspecdo e reparos Trimestral
Tomadas Inspecdo e troca Semestral
Irfterruptores Inspecéo etro?a} Semestral tEerr]:;F;?iSzz i i Técnico em
Sistema de Inspecdo / verificacdo Semestral manutencio elétrica Elétrica
iluminacéo ¢
Luminarias Inspecdo/Limpeza/Reposicdo Bimensal
Lampadas Inspecdo/Reposicdo Mensal
7. Pisos
Revestimentos Limpeza/Verificacdo/Reparos Bimensal
Juntas Inspecéo Trimestral
) - Empresa Técnico em
Rodapés Verificacio Semestral | terceirizada de | Lecnico
) o " . Construgdo civil
Pisos elevados Verificagdo Semestral | manutencao predial
Pisos externos Limpeza/Verificacdo/Reparos Bimensal
8 Revestimentos
Forros Limpeza/Pintura/Reparos Anual
Empresa
terceririzada de
manutencao de |, .
forro. Técnico em
Construcdo civil
9 Pintura
1. Interna Retoques/Pintura Anual Empresa Técnico
2. Externa Retoques/Pintura Bianual terceirizada de |em Construcéo
pintura civil
10 AR
CONDICIONADO
Semanal contrato de limpeza | Fiscal contrato de

Evaporadora

Limpeza do filtro de poeira.

limpeza




cabos elétricos

Condensadora

Controle remoto

Tubulagéo

Limpeza da  mangueira  de
drenagem;

Limpeza da bandeja de drenagem;

Verificacdo do encaixe das aletas.

Limpeza da serpentina;
Revisdo do sensor de temperatura
(caso exista);

Ajuste dos parafusos do gabinete;

Verificacdo dos capacitores;

Limpeza do sistema de drenagem
(caso exista);

Ajuste dos contatos dos cabos
elétricos no borne;

Revisdo dos contatos dos cabos
elétricos no compressor;

Verificacéo dos calcos;
Ajuste da hélice e motor;

Verificagdo sobre necessidade de
substituicéo do fluido.

Substituicdo das pilhas do controle
remoto;

Verificacdo do isolamento da
tubulacdo existente entre as unidades;

Verificagdo do travamento da
tubulagao.

Mensal

Mensal

Mensal
Semestral

Semestral

Semestral

Semestral

Semestral

Semestral

Semestral
Semestral
Semestral

Semestral

Anual

Anual

Anual

Empresa
de manutencdo de
ar condicionado
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Técnico
Mecanica

em

PROPOSTA 03 - MELHORIA DOS CONTRATOS

Através de contratos com termos de referéncia mais bem elaborado e cria¢do de sistema

de punicédo para empresas aventureiras, 0s servigos serdo prestados de forma mais eficiente.

Sempre que houver nova contratacdo, formar comissdo para criacdo do termo de

referéncia, formada pelo Diretor da manutengdo, técnico da &rea pertinente ao contrato,

representante do setor de contrato e representante do setor juridico, observando sempre objeto

do contrato, estudo pré-liminar do objeto e gestdo do risco.

Responsaveis

Alberlan Fernandes da Silva
Administrador — Universidade Federal Rural do Semi-Arido (UFERSA)
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Mestrando em Administragdo Publica — Programa de Mestrado Profissional em
Administracdo Publica
Publica — PROFIAP/UFERSA

E-mail: alberlan@ufersa.edu.br

Orientador: Prof. Dr. Alvaro Fabiano Pereira de Macedo
Docente do PROFIAP/ UFERSA

E-mail: alvarofabiano@ufersa.edu.br
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APENDICE B — ROTEIRO DE ENTREVISTAS

PARTE 1 - IMPLANTACAO DA GESTAO DE RISCOS NA UFERSA

1. O que vocé entende por Gestdo de Riscos?
2. Vocé tem conhecimento da implantacdo da Gestao de Riscos na UFERSA?
3. Se a resposta anterior for sim, a Universidade disponibilizou algum treinamento sobre

Gestdo de Riscos?

PARTE 2 — ANALISAR O FUNCIONAMENTO DA DMIF

Como é o funcionamento do setor?

Existe um mapeamento de processos do setor?
Quais os pontos fortes do setor, na sua percepcao?
Quais os pontos fracos do setor, na sua percep¢do?

H& um plano de resolugdo de problemas no setor?

© © N o 0 &

Quando ocorre um problema, a quem vocé recorre?

10. O que voceé considera que é necessario para que o setor funcione de forma mais efetiva
e eficiente?

11.  Vocé considera que ferramentas gerenciais podem melhorar o funcionamento do
setor?

12.  Nasua viséo, o que a UFERSA poderia fazer para reduzir gastos com manutencao
predial?

13.  Como a melhoria do setor de manutencdo pode colaborar para a melhoria da UFERSA

como um todo?

14. Na sua opinido, como a identificacdao dos riscos pode melhorar a Gestao de Processos?

PARTE I1l- ANALISAR O PROCESSO DE ATENDIMENTO DAS DEMANDAS E OS
PONTOS QUE CAUSAM IMPACTQOS

15.  Como é o processo de atendimento das demandas do setor?

16.  Quais sdo as dificuldades encontradas para o atendimento das demandas?
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17. Quais acOes poderiam ser desenvolvidas para melhorar o processo de atendimento das

demandas?
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1 VISAO GERAL DO ESTUDO DE CASO

1.1 Tema

Gestao de Risco

1.2 Titulo
Plano de Gerenciamento de Riscos: uma proposta para o setor de Manutencdo da
UFERSA.

1.3 Pressupostos

A Gestdo de Riscos é um tema que vem ganhando notoriedade em todas as organizacoes,
sejam elas publicas ou privadas. As organizacgdes utilizam a Gestdo de Riscos como meio de
aperfeicoar seu planejamento estratégico, sendo um mecanismo que produz agilidade no
enfrentamento das dificuldades e alcance dos objetivos tragados (ORANGE BOOK, 2020).

O risco esta presente em toda e qualquer atividade, sendo impossivel de eliminar. Vieira
e Barreto (2019, p.99) destacam que “hé& intimeros riscos inerentes a gestdo dos recursos
publicos, as operacBes das agéncias publicas, a fiscalizacdo dos resultados desses processos
etc.” A Gestao de Riscos ¢ utilizada como estratégia para que a gestdo das agéncias publicas
aja de forma efetiva e gere valor para a sociedade.

Para que a Gestdo de Riscos seja trabalhada eficientemente na Divisdo de Manutengéo

e instalacBes Fisicas é importante que entenda alguns conceitos e aspectos elencados a seguir:

a) Gestéo de Processos;

b) Riscos;

c) Gestdo de Riscos;

d) Modelo COSO ERM,;

e) Eficiéncia em 6rgdos Publicos;
f) Manutencéo;

g) Tipos de Manutencdo;

1.4 Objetivos do Estudo

O estudo possui 0s seguintes objetivos:

e Objetivo Geral



111

a) Propor um modelo de plano de gerenciamento de riscos voltado para 0s

procedimentos de manutencdo na UFERSA

e Objetivos especificos

b) Identificar como esta a implementacdo da gestdo de risco na UFERSA

c) Analisar o funcionamento da Divisdo de Manutencdo e Instalacbes Fisicas da
UFERSA,;

d) Analisar o processo de atendimento das demandas do setor, identificando os pontos
gue causam impactos e pode afetar os objetivos a serem alcangados;

e) Construir um modelo de Gestdo de Risco para a DMIF

1.5 O Problema da pesquisa

Que estrutura de Gestdo de Riscos pode ser proposta para o setor de Divisdo de
Manutencéo e Instalagdes Fisicas pode contribuir com a melhoria no alcance da eficiéncia
organizacional da Universidade Federal Rural do Semi-arido (UFERSA)?

1.6 Perguntas norteadoras da pesquisa

1. Como esté a implantacdo da Gestdo de Riscos da UFERSA?

2. Qual a percepcao dos pesquisadores acerca do que € Gestdo de Riscos?

3. Qual a percepcdo dos servidores sobre a gestdo de risco e sua implantacdo na
UFERSA?

4. Qual a percepgdo dos servidores sobre o funcionamento do setor de Manutencéo?

5. Qual a percepgéo dos servidores sobre mapeamento de processos?

6. Como os servidores avaliam os pontos fortes e fracos do setor de manutengéo da
UFERSA?

7. Como os servidores avaliam a importancia do setor de manutencédo na UFERSA?

8. Como os servidores agem na resolugéo dos problemas que surgem na manutencao da
UFERSA?

9. Como os servidores analisam o atendimento das demandas do setor de manutengéo
da UFERSA?
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1.7 Proposicdes tedricas a serem utilizadas
1- Gestdo de Processos

2- Gerenciamento de Riscos;

3- Gestao de Riscos nos orgdos Publicos;

4- Processo de Gerenciamento de Riscos;

5- Modelo COSO;

6- Eficiéncia nos Orgéos Publicos;

7- Manutencdo como estratégia de eficiéncia;

8- Manutencio em Orgaos Publicos.

1.8 Estrutura do trabalho

1- Introducdo;

2- Capitulo 1: Tema e descri¢do do problema

3- Capitulo 2: Referencial tedrico sobre Gestao de processos; Gerenciamento de Riscos;
Gestdo de Risco nas Organizagdes Publicas; Processo de Gerenciamento de Risco; Eficiéncia
nas InstituicBes Plblicas; Manutencdo como estratégia de eficiéncia; Manutencdo em Orgéos
Publicos (IFES).

4- Capitulo 3: aspectos metodoldgicos para verificacdo de adequagdo de modelo.

5- Capitulo 4: Resultados.

6- Capitulo 5: Consideracdes finais.

7- Referéncias.

8- Apéndices.

9- Anexos.

1.9 Pessoas envolvidas
Pesquisador: Alberlan Fernandes da Silva
Orientador: Alvaro Fabiano.

2. Procedimentos adotados no trabalho

2.1 Aspectos metodologicos
No que concerne a metodologia, esta pesquisa utilizou o método qualitativo para
percorrer um processo exploratdrio, indutivo e de observagdo através de um estudo de caso

Unico..
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2.2 Setor alvo
Divisdo de Manutencdo e Instalacbes Fisicas.

2.3 A organizacéo

Universidade Federal Rural do Semi-Arido - UFERSA

2.4 Coleta de dados

a) Observacéo;

b) Documentos internos;

c) Entrevistas semiestruturadas, com questfes abertas e fechadas, podendo abordar de
forma direta e ou genérica o tema de pesquisa;

d) Painel de apresentacao e discussoes.

2.5 Fontes de dados

a) Primarios

a) Diretor da manutencdo da UFERSA;
b) Superintendente da Infraestrutura ano 2019 da UFERSA,;

c) Técnicos do setor de manutencdo da UFERSA

b) Secundarias

e Internas: documentos, normativos da UFERSA;

e Externas: Artigos, livros, resenhas, teses, dissertacdes publicadas em midias digitais

e ou em midia impressa, assim como outras publicacdes ligadas a Gestdo de Riscos e eficiéncia

nas instituicdes publicas.

2.6 Local de realizacao das observacdes

Universidade Federal Rural do Semi-Arido localizada na Av. Francisco Mota, 572 -
Bairro Costa e Silva, Mossoré RN | CEP: 59.625-900
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2.7 Local de realizacdo de Entrevistas

As entrevistas serdo realizadas de forma remota, através da plataforma Googl Meet,
devido ao protocolo de combate a Covid-19, com datas e horarios estipuladas com o0s

entrevistados.

2.7 Publico a ser entrevistado

a-Diretor da Divisao de Manutencdo e InstalacGes Fisicas: 01
b-Superintende de Infraestrutura: 01
c-Técnicos da Divisdo de Manutencdo e Instalagdes Fisicas: 04 (Elétrica, civil,

administrativo e agropecuario)

2.8 O espaco temporal da Coleta de dados

e Levantamento bibliografico e documental

Marco de 2021 a novembro de 2021

e Observacoes

marco de 2021 a dezembro de 2021.

e Entrevistas

Dezembro de 2021 a janeiro de 2022
e Painel de apresentacdo e discussoes

Fevereiro de 2020

3 As questdes do estudo de caso
Entrevista com o Diretor de Manutengéo, Superintendente de Infraestrutura, Técnicos
do quadro de servidores da Divisao de Manutencéo e Servicos Gerais.

a) Gerenciamento de Riscos

b) Funcionamento da Divisdo de Manutencéo e Instalagdes Fisicas e Pontos que causam
impacto no setor

c) Processo de atendimento das demandas
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4 Roteiros para entrevistas

PARTE | - GERENCIAMENTO DE RISCOS

1.0 que vocé entende por Gestdo de Riscos?

2.Tem conhecimento da implantacdo da gestéo de risco na UFERSA?

3.Se aresposta anterior for sim, a Universidade disponibilizou algum treinamento sobre
gestdo de risco?

PARTE Il - ANALISAR O FUNCIONAMENTO DA DMIF

4.Como é o funcionamento do setor?

5.Existe um mapeamento de processos do setor?

6.Quais os pontos fortes do setor na sua percepcao?

7.Quiais os pontos fracos do setor na sua percepgao?

8.Tem um plano de resolucéo de problemas no setor?

9.Quando ocorre um problema, a quem voceé recorre?

10. O que vocé considera que é necessario para que o setor funcione de forma mais
efetiva e eficiente?

11. Vocé considera ferramentas gerenciais podem melhorar o funcionamento do setor?

12. Na sua viséo o que a UFERSA poderia fazer para reduzir gastos manutencao
predial?

13. Como a melhoria do setor de manutencéo pode colaborar com a melhoria da
UFERSA como um todo?

14. Na sua opinido como a identificagdo dos riscos pode melhorar a gestdo de

processos?

PARTE IllI- ANALISAR O PROCESSO DE ATENDIMENTO DAS DEMANDAS E
PONTOS QUE CAUSAM IMPACTO NO SETOR

15.Como é o processo de atendimento das demandas do setor?

16. Quais séo as dificuldades encontradas para o atendimento das demandas?

17. Quais ac¢oes poderiam ser desenvolvidas para melhorar o processo de atendimento
das demandas?

5 Validagéo
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Este instrumento serd validado por profissionais com contribuicdes relevantes nas
seguintes areas:

— Metodologia;

— Conceitos;

— Campo de atuacao.

6 Processo metodologico

No que concerne a metodologia, esta pesquisa utilizou o método qualitativo para
percorrer um processo exploratdrio, indutivo e de observacdo. No que se refere aos
procedimentos de pesquisa, utilizou-se o estudo de caso sobre o setor de manutencdo da
UFERSA.

O processo metodolégico da pesquisa apoia-se na estrutura apresentada na figura 01

tendo como referéncia Yin (2005).

Figura 1 — Esquemas das Etapas, Testes e das Taticas de Valida¢do de um Estudo de Caso

e e —_——
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do # da Unidade { * Uso de multiplas fontes de evidéncias; ,‘
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-
‘_--- ———————————— --’
l I -
U #” "Confiabilidade
v ontmambddade \\
Determinagio Elaboragio Coleta ‘I * Uso de protocolo; LY
do Niimero de # ik # b ooy *Desenvolvimento ‘!
Casos Protocolo Dados \\ deBancode ’
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~ ) -
l N ———
—————
"-_..- -..._._“‘
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Fonte: Lima et al. (2012)
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7 Analise dos dados

A andlise dos dados seréa realizada com a técnica de triangulacédo de dados que segundo
Yin (2015) visa , através de coleta de informacgdes de fontes diferentes, corroborando com a
mesma descoberta. Na triangulacdo de dados, ocorre a confirmacao das descobertas através de

mais de uma fonte de evidéncias.

Figura 02 — O processo de triangulacao de dados da pesquisa

ENTREVISTAS
OBSERVACOES REGISTROS
\'"\,‘ ¥
ﬁ\.\“ " ///
\\"'x-.( /-‘(f
" + 4
DESCOBERTAS
‘,i:,\. ‘;’\\\
f‘/ R
;/‘/'ﬂ/
DOCUMENTOS GRUPOS FOCAIS

Fonte: adaptado de Yin (2015)

8 Guia para o relatério do estudo de caso

O relatorio da pesquisa sera estruturado de forma analitica linear, seguindo a abordagem
padrdo para composicdo de relatérios de pesquisa recomendas por Yin (2001), quando a
audiéncia é constituida por pesquisadores ou banca de dissertacao ou tese.
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APENDICE D — ENTREVISTAS

Entrevista 1:

Entrevistador — Primeiro agradecer a E1 né pela participacdo na entrevista e
colaboracdo. E1, para comecar dizer qual é a funcdo e quanto tempo que esté no setor. Antes
de comegar a fazer entrevista: a dissertacdo é sobre gerenciamento de risco e propor um plano
para a diretoria de manutencéo e a gente tem umas questdes para analisar tanto na questao de
gerenciamento de risco, como conhecer o setor e conhecer Como E Que E o funcionamento das
demandas e as dificuldades.

E1 - Certo. Bom dia, Alberlan! obrigado pela pelo convite! € eu sou eu sou técnico em
eletrotécnica estou na UFERSA desde 2014. 5/05/2014 a data da minha é entrada em exercicio.

Entrevistador - Entdo a primeira parte da das questdes ela ta voltada ao gerenciamento
de risco. entdo a primeira pergunta se vocé tem um conhecimento, se vocé entende o que é
gestéo de risco?

E1 - Ndo, nunca estudei. Nunca parei para analisar. Nao sei 0 0s conceitos assim. A
gente pode ter uma nocao né do gque seja mas ndo o conhecimento sob o conceito em si nao.

Entrevistador - vocé tem conhecimento da implantagéo da gestéo de risco na UFERSA?

E1 - N&o nunca ouvi falar.

Entrevistador - Terceira pergunta também € negativa né se teve algum treinamento se
vocé ndo tem conhecimento entdo ndo deve ter tido treinamento.

E1 - Nao, ndo. algo que eu vi a respeito do, do, do gerenciamento de risco da UFERSA,
quando a gente geralmente vai pedir os materiais, as vezes tem um questionario la do programa
anual de contratacdes, e ai tem algumas perguntas que nao sdo nem obrigatdrias de responder.
entdo nunca nem ouvi nada a respeito disso nao.

Entrevistador — Gerenciamento de risco seria justamente a parte de trabalhar com as
incertezas né pra evitar os riscos que afetam organizacdo de uma maneira geral. Gestdo de
Riscos procura maximizar o0 maximo possivel os resultados. entdo conhecendo um pouco do
setor como funciona o setor de manutenc¢do? ndo estou falando da parte de demanda estou
falando da divisdo mesmo de funcionérios, como é definido cada a fungéo de cada um como é
que funciona?

E1—-Sim. E, hoje o setor de manutencio nés somos divididos, o setor em volta de um
contrato principal, do, do contrato de manutencdo, que envolve profissionais de hidraulica,

eletricista, predial, servigos prediais e tem mais uns contratos menores que para atender estas



125

demandas, visando é manter em ordem né, as realizar a manutencdo das estruturas da
universidade. E ai n6s somos divididos em algumas categorias profissionais. por exemplo, n6s
temos um técnico de eletrotécnica, sou eu. Temos 2 técnicas em edificacdes, temos um técnico
mecanica e temos assistente de administracdo. Entdo o setor de manutencao hoje esta dividido
dessa forma. Temos um sistema em que o pessoal. E o servigo funciona da seguinte forma temos
um sistema em que o pessoal é é solicita 0s servicos, e cada técnico é responsavel por atender
uma determinada area, e ai vai organizando as equipes de das empresas terceirizadas para
realizar o servigo

Entrevistador — existe um mapeamento desse processo uma ferramenta formal do
processo?

E1 - ndo. o mapeamento formal ndo existe né. Ai n6s temos um conhecimento cada um
do que deve ser feito, mas é mais do do de um conhecimento que a gente tem, e do que é passado
pela chefia. Mas um processo formalizado, dizer nas instrugdes direitinho eu desconhego.

Entrevistador — quais séo 0s pontos Fortes do setor na sua percepgéo?

E1 - cara, os pontos Fortes eu acho que a equipe. € € bem preparada para atender. e a
gente tem muito boa vontade para fazer tudo da certo. eu acho que isso € um ponto forte. a
equipe € muito bem-preparada. ninguém todo mundo gosta de de de atender o pessoal, faz de
tudo para atender a as demandas que chegam. mais mas eu acho que esse € o ponto forte
principal, a equipe em si.

Entrevistador — e o ponto fraco?

E1 - Cara eu acho que o pronto fraco seria a falta de apoio que a gente tem do setor, dos
outros setores né. Eu acho que a gente é € mal apoiado pela pelos outros setores. A gente recebe
muito bombardeio e sempre ele nunca ninguém apoia a gente, porque ninguém ta um eu acho
gue isso € isso e esse seria um ponto principal que eu acharia. mas € a falta também de recursos
para diversificar os contratos, diversificar a mdo de obra, falta de recursos humanos até pra
gente aqui, eu acho que tambeém s&o uma das fraquezas do setor.

Entrevistador — existe um plano de resolugdo de problemas no setor, um manual que
voceé recorra quando acontecer alguma coisa por exemplo.

E1 — N&o, ndo tem. E como eu disse na outra resposta do da do se tem algum plano
formal. Cada um conhece o como deve proceder e cada um procede do jeito que seja mais
rapido para solucionar problema, mas um plano formal de e como seguir em determinada
ocasido nao desconheco.

Entrevistador — vocé acaba respondendo a outra pergunta: quando ocorre um problema

a quem voceé recorre?
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E1 — quando ocorre um problema se eu ndo souber como resolver, a gente vai de de de
boca em boca, quem € que pode resolver isso, quem é que pode ajudar a gente nisso e vai chegar
em alguém que vai conseguir resolver. mas um procedimento de, hd nesse caso recorro
diretamente alguém, tem ndo. sao perguntando para saber que quem pode resolver isso e assim
vali.

Entrevistador — 0 que vocé considera que é necessario para que o setor ele funcione de
forma mais efetiva e eficiente? ele consiga alcancar melhor os objetivos?

E1 — € eu acho que assim, se pudesse € eu acho que o aumento da mao de obra de da
empresa terceirizada eu acho que seria muito efetivo, porque hoje vocé tem um setor de
manutencdo, mas ela é um setor de manutenc&o corretiva né. fazer toda manutencéo preventiva
eu acho que é impossivel a gente fazer por conta do da quantitativo de méo de obra terceirizada
gue a gente tem. entdo eu acho que se a gente conseguisse ter mais mao de obra empresas
terceirizadas, eu acho que a gente conseguiria comecar a migrar para uma manutencdo
preventiva mais eficiente e ai eu acho que ajudaria muito O setor em si né. acho que esse é 0
principal ponto

Entrevistador — vocé considera que é a utilizacdo de ferramentas gerenciais poderia
melhorar o funcionamento do setor?

E1l — poderia. Poderia melhorar eu acho que tipo o sistema de cadastro ja de, de
demandas da gente estamos tentando melhorar. eu acho que esse, esse rastreamento dos servicos
ja tende a melhorar muito né. e vocé ficar No bate-papo do com o com o solicitante. mas se
tivesse outras ferramentas de gerenciamento seria melhor ainda.

Entrevistador — na sua visdo que a UFERSA poderia fazer para reduzir os gastos com a
manutencdo predial?

E1l — eu acho que a tendéncia é o que eu tinha dito anteriormente, vocé aumentar 0s
gastos com pessoal terceirizado, pode ser que no futuro vocé reduz os gastos com manutencao
corretiva que tenta ser mais caro né. talvez essa seja uma saida. vocé gastar mais no primeiro
momento, contratando mais mao de obra, para no futuro se tender até essa reducéo de gastos.
pode ser que essa seja uma alternativa. eu acho que é uma viavel por longo prazo, vocé tentar
ficar s6 no preventivo, mas por enquanto é praticamente impossivel que a gente so fica
apagando incéndio entdo.

Entrevistador — Entdo, como a melhoria da, da, da do setor de manutencéo ela poderia
colaborar com a melhoria da UFERSA como um todo?

E1 — ai eu acho que vocé melhorando o setor da manutencdo; o setor da manutencao é

mesmo que um pulméo, o coragdo da universidade. entdo se melhorar o setor da manutencéo,
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vocé consegue melhorar o funcionamento da universidade como um todo em si né. entéo se
voce tiver os servigos sendo executados de forma mais rapida, com mais qualidade, é eu acho
que a universidade s6 s6 tem a ganhar com isso porque tudo vai vai quebrar menos, vai faltar
menos entdo eu acho que se melhorar é essencial eu acho que a universidade tende a rodar de
maneira bem mais eficiente.

Entrevistador — vocé acha que identificando os riscos isso vai melhorar gestdo do
processo?

E1 — com certeza, com certeza. Se conseguisse antecipar como vocé falou né, que eu
nem entendia 0 conceito de gerenciamento de risco. vocé falou conseguisse antecipar as
incertezas, é vocé ja consegue né se preparar para os problemas que possam vir. entdo se tivesse
uma implementacdo de algo nesse sentido, eu acho que poderia ajudar bastante.

Entrevistador — é, falando um pouco mais no processo de atendimento de demanda do
setor como é que ele funciona?

E1 - é como eu tinha falado anteriormente. O, o solicitante tem um sistema em que ele
vai ver qual é o problema dele, vai descrever la e a gente cada técnico na sua funcéo vai analisar
e vai encaminhar do técnico os empregados responsaveis né pra resolver o problema. hoje é
mais ou menos assim como funciona.

Entrevistador — Beleza. As outras perguntas vocé acabou respondendo aqui quais séo
quais as dificuldades encontradas no atendimento sim desenvolvido para melhorar o padréo de
atendimento que em suma seria a contratacao de mais pessoas ne.

E1 - Exato. que tem hoje isso isso é exatamente

Entrevistador — Gostaria de acrescentar mais alguma coisa?

E1 - ndo eu s queria dizer que esse € um assunto muito importante do gerenciamento
de risco. eu ndo sei eu como eu disse a vocé eu ndo sabia o conceito, mas vocé falando
brevemente o conceito que eu acho que pode ser algo bem interessante para o setor de
manutencdo que € essencial no meu ver no funcionamento da universidade eu acho que se
implementar isso diretamente ligado a manutencdo, um mapeamento formal algo que facilita
os caminhos para os servidores daqui eu acho que é algo bem interessante a se fazer. parabéns,
ai no seu trabalho.

Entrevistador — pois beleza. obrigado ai pela participacéo.
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Entrevista 2:

Entrevistador — OI4, primeiramente vocé se apresenta né. Funcgdo, quanto tempo que
estd no setor. Antes de comecar: a entrevistar € que é para a dissertacdo sobre gerenciamento
de risco: uma proposta para a divisdo de manutencdo da UFERSA.

Entrevistador 2 — perfeito. E, eu sou E2. eu vou tirar a mascara aqui que eu estou sozinho
aqui na sala. € eu sou E2 trabalho aqui na UFERSA desde 2017. 11/2017 e ja vim redistribuido
de outra instituicdo direto pro setor de manutencéo. E eu sou assistente em administracdo e é
aqui que eu estou lotado.

Entrevistador — A entrevista esta dividida basicamente em 3 partes: a primeira parte é
sobre gestao de risco; a segunda parte para analisar o funcionamento da divisdo de manutencao
e a terceira parte analisar o atendimento das demandas. Beleza! para comecar, na primeira
parte, 0 que vocé entende por gestdo de risco? tem algum conhecimento sobre o assunto?

E2 — certo. E, no meu entendimento a questio da gestdo de risco €, sdo estudos, que
devem ser feitos previamente, as acOes que serdo tomadas né, para mitigar qualquer
eventualidade que possa ocorrer do percurso o desenvolvimento dessas atividades. e eu falo
mitigar porgque a gente sabe gque esses problemas podem acontecer a qualquer momento. E
sendo que a gente ndo consegue no final das contas, eliminar todo todos os problemas, mas a
gente precisa ter um estudo prévio do que precisa ser feito, para a pelo menos mitigar é a
possibilidade desses eventos ocorrerem.

Entrevistador - vocé tem conhecimento da implantacdo da gestdo de risco da UFERSA?

E2 — Eu confesso para vocé que pelo menos aqui no setor de manutencao eu desconheco
qualquer tipo de, € de iniciativa formalizada nesse sentido. apesar de que eu sei que 0s colegas
aqui se preocupam é, em avaliar né as atividades que serdo desenvolvidas e tentam prever algum
possivel risco alguma situacdo que possa comprometer funcionamento do servigo prestado.

Entrevistador — entdo acaba respondendo a terceira pergunta, como ndo tem
conhecimento da implantacdo, também ndo teve nenhum treinamento voltado para gestdo de
risco?

E2 — ndo, ndo. E, nenhum treinamento voltar para gest&o risco. Até porque é, como eu
sou assistente administracdo, ndo €, eu ndo, eu ndo gerencio diretamente, digamos assim é
execucdo dos servicos né a gente se preocupa mais com a questdo é administrativa apesar de
que ainda que administrativamente a gente € corre alguns riscos que que eu imagino que seja
importante, é uma capacitacdo de gestdo de risco.

Entrevistador — A gestdo de risco ele deve englobar todo setor, é todos os interessados

no servigo. Passando para analisar a questdo do funcionamento da da divisdo de manutengéo
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como é que eu funcionamento do setor? Como E Que E feita as divises de tarefas, estrutura
esse tipo de coisa?

E2 — é, veja bem. em relacdo ao funcionamento do setor, a gente tem, a gente trabalha
com terceiriza¢do de mao de obra, ou seja, as demandas chegam né por meio dos nossos clientes
que abrem as solicitacOes dos sistemas, que a gente a gente dispde aqui no setor. E a gente
processa essas requisicdes e encaminha para uma empresa terceirizada realizar o servigo de
manutencdo. E, entfo o fluxo basicamente € isso, a gente recebe a demanda de um cliente, que
na verdade é um solicitante, que é alguém da comunidade académica que tem alguma
necessidade de servico, € essa requisicdo é tratada por um técnico aqui do nosso setor e
identifica qual é a demanda necessaria para o servigo que precisa ser empreendido e encaminha
essa, essa, essa ordem de servico para empresa terceirizada que realiza o servico. Depois do
fluxo volta para o técnico que da divisdo de manutencao para avaliar se ocorreu tudo bem, e
entdo finaliza o esse processo principal. Digamos assim que é € 0s servi¢os de manutencao que
a gente precisa em paralelo a isso a gente tem outros servicos é que a gente desenvolve também.
ele realiza também. é para servicos digamos que acessorios assim a essa demanda principal que
é a demanda de manutencao.

Entrevistador — existe um mapeamento dos processos do setor?

E2 — olhe é um servidor n6s aqui do setor, € em relacdo a isso nds tivemos em 2020 uma
capacitacao pessoal 1& do planejamento que eles nos nos orientaram acerca de como construir,
como fazer a construcdo do processo ndo é como formalizar o processo. é durante esse curso
um desses novos servidores que € Josimar né que hoje esta em outra em outra de visdo ele
realizou o fluxo principal que é justamente esse que eu acabei de descrever para VOCes é e assim
a gente estd em um processo de construgdo ne porque Sa0 Muitos processos, a gente comegou a
gente teve um curso né teve uma introducdo a esse universo que € o mapeamento de processos
e a gente esta € empreendendo esses esfor¢os agora. mas eu confesso para vocés que ainda é
um pouco timido é uma iniciativa pouco timida, mas que eu vejo como sempre muito importante
aqui pro andamento das atividades do setor.

Entrevistador — quais séo 0s pontos Fortes da sua percepg¢éo no setor e depois quais séo
0s pontos fracos que vocé percebe no setor de manutencao?

Entrevistado 2 — a gente hoje aqui € uma equipe multidisciplinar né, nos temos pessoas
das mais diversas areas do conhecimento. de pessoas muito, muito bem capacitadas para
ocuparem 0s seus postos, e em certa medida de maneira geral muito comprometidas é o
funcionamento da, da universidade ndo é isso € muito positivo.

Entrevistador — Gelson, seu audio ndo ta saindo.
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E2 — e agora?

Entrevistador — agora eu estou escutando. Agora ta beleza. Vamos retomar. Vocé ja
tinha falado o ponto forte que era a equipe. Mais algum ponto forte que ele colocar?

Entrevistador — ndo. Assim ha uma equipe muito qualificada ne, é de maneira geral
todos se comprometem com o servigo que é prestado é em relagcdo aos pontos fracos é Eu
Acredito que a propria administragdo da universidade ela meio que negligencia a importancia
de um setor de manutenc¢éo para o pleno funcionamento das atividades né. e ai de certa forma
eu imagino, eu entendo na minha viséo e a gente € um pouco é digamos que boicotado pela pela
gestdo. Nao que isso seja um interesse, mas eu acho que isso é acaba sendo um reflexo assim
de, de uma gestdo que € talvez ndo reconhecga a importancia do servico que é prestado aqui
nesse setor.

Entrevistador — O setor tem algum plano de resolucdo de problemas? um manual que
VOCé possa recorrer quando acontecer alguma coisa?

E2 — ndo. Assim, € meio que um conhecimento empirico aqui né da turma, que ao longo
do tempo a gente que é entendeu mais ou menos como é que o fluxo acontece mais nada foi
formalizado digamos assim. nada foi documentado para que tem eventualmente substituir toda
a equipe hoje esse processo deve seja € documentado. Nao nesse sentido. Mas a gente imagina
que tem um conhecimento empirico ndo é sobre qual seria o processo de resolugdo de
problemas.

Entrevistador — entdo quando um problema, a quem vocé recorre?

Entrevistado 2 — exatamente € quando eu enfrente algum problema, se for da ordem
administrativa né e relacionado algum contrato € eu entro em contato com alguns colegas aqui
do setor primeiramente né, e caso essa esse problema néo seria resolvido eu entro em contato
com o setor de contratos da administracdo, por exemplo. E se for um problema é de de
operacional aqui a gente recorre ao a chefia imediata de ficar aguardando algum
posicionamento para se posicionar também.

Entrevistador — 0 que vocé considera é que € necessario para que o setor ele funciona
de forma mais efetiva e eficiente?

E2 —eu imagino que a gente precisa melhorar a comunicacao, tanto internamente dentro
do setor, apesar de que teria assim a gente ja tem uma comunicacao interna muito boa, mas
acho que é deficiente a relagdo com os outros setores por exemplo é a gente tem uma demanda
muito grande, necessidade no setor de patriménio ou do setor de almoxarifado e essa conversa
entre 0s setores no meu entendimento acontece de uma maneira deficiente, que poderia ser &,

melhor planejada ou ou melhor é administrada.



131

Entrevistador — entdo vocé considera que o uso de ferramentas gerenciais poderia
melhorar o funcionamento do setor?

E2 — sem davida né. hoje é a gente utiliza o SIPCA como como sistema administracao
ndo é de maneira geral. E, mas € um sistema que ha muito tempo ele ele ndo tem sido a
atualizacdo necessaria né. Entdo pelo meu entendimento eu imagino que seja uma ferramenta
ainda que muito importante aqui para o desenvolvimento das nossas atividades, &€ uma
ferramenta que ja esta defasada em relacdo ao que poderiamos ter de algo que esta disponivel
no mercado é.

Entrevistador — na sua visdo o que a UFERSA, poderia fazer para reduzir os gastos com
a manutengéo predial?

E2 — é existem pontos especificos que a gente poderia citar aqui né. um dos pontos € a
questdo do do apesar de que muito insignificante, mas quando a gente coloca na ponta do lapis
é uma coisa que também deve ser avaliada e que a questdo da emissdo da da da utilizacdo de
papel. a gente ja tem tecnologia para utilizar sistemas totalmente digitais sem impresséo de
papel e a gente ia ainda hoje é muito dependente do papel. é mas pensando de uma maneira
mais macro ndo € em todo o sistema como um todo. € eu entendo que utilizar processos mais
inteligentes. a gente investir em processos mais, & sustentaveis mais é organizados e
controlados né, para que a gente possa evitar gastos superficiais ou regasto de servigo que é
prova que poderia ser servigco mas bem executado digamos assim. entdo acho que a gestédo de
recursos é para diminuir custos superficiais ou ou retrabalhos poderia diminuir bastante os
custos que a gente tem com a manutencdo. seria de maneira resumida uma gestdo mais
inteligente né. Porque assim qual um dos problemas que a gente enfrenta hoje aqui no setor é a
questdo que a gente faz sempre é na linha de frente né de um1 combate em que a gente precisa
manter a estrutura funcionando. é para que as coisas acontecam. sO que isso dai ela ela causa
um problema em relacdo ao que a gente precisa fazer para inovar e para melhorar 0s nossos
Vezes Nao consegue porque a gente esta € ocupado a maior parte do da carga horaria em a apagar
0s incéndios que acontecem hoje. entdo isso nos impede de alcangar novos patamares em termos
de eficiéncia, de eficicia. isso é um dos pontos inclusive negativos no setor.

Entrevistador — como a melhoria do setor de manutengéo pode colaborar com a melhoria
da UFERSA como todo?

E2 — € entdo veja s0. A A A universidade apesar de que estamos hoje no periodo de
pandemia né em que a maioria das pessoas estdo em suas casas e por conta disso esta se
utilizando majoritariamente as plataformas é de internet, mas a gente entende que a ciéncia

acontece aqui dentro né. O desenvolvimento tecnoldgico o conhecimento é feito aqui dentro. E
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para que esse conhecimento tenha condicéo de se de ser desenvolvido ndo é de ser empreendido
aqui todos 0s nossos colegas pesquisadores, professores é muito importante que a gente tenha
uma estrutura adequada € e funcionando perfeitamente para para atender a esses anseios da
comunidade académica.

Entrevistador — na sua opinido como a identificacdo do risco podem melhorar a gestéo
dos processos ai da manutencéo?

E2 — como a gestdo de risco pode melhorar 0s processos?

Entrevistador — isso.

E2 — é... Eu Acredito que a gente a partir da gestdo de risco possa se antecipar em
relacdo ha alguns alguns processos e e ja tomar outras outras atitude, né outras outras
posicionamento. isso dai com certeza nos colocaria um passo a frente em direcdo para a uma
gestdo mais eficientes.

Entrevistador — as outras questdes que era era voltada para o processo de atendimento
das demandas, vocé acabou me respondendo 14 no inicio né é . Como E Que E esse processo
de atendimento das demandas do setor, as dificuldades encontradas para atender essas
demandas e quais acOGes poderiam ser desenvolvidas para melhorar esses processos de
atendimento. vocé quiser fechar com o resumo sobre essa questdo sobre o atendimento das
demandas.

E2 — pronto. é um dos gargalos que n6s percebemos hoje aqui é relacdo a o atendimento
né, dos servicos de manutencdo é a questdo dos insumos. eu falei outra hora que a gente tem
uma grande dependéncia de outros setores da da universidade e hoje acho que talvez o problema
central na resolucdo dos problemas aqui a questdo do insumo. porque a gente lida hoje né séo
dezenas de prédios aqui dentro da da da nossa estrutura e sdo muitos itens, s4o muitos insumos
necessarios para para realizar manutencao corretiva que a gente precisa fazer aqui e a gente tem
enfrentado muitos problemas para fazer aquisicdo dessa matéria. entdo por ser uma questao
burocrética né, porque a lei exige que para todos os itens que sejam comprados, €.. eles precisam
passar por um processo licitatorio que € um processo moroso, demorado e entdo isso tem nos
trazido uma grande dificuldade. E outra dificuldade é porque a gente estd numa regido né, que
é um pouco deficiente de empresas, &, que prestem um servi¢o robusto digamos assim. De
empresas robustas que tenham condicGes de de me prestar um bom servico. entdo a gente acaba
se deparando com empresas ndo &, que ganha as licitaces que ndo sdo tdo robustas, entédo elas
ndo conseguem atender a nossa demanda de uma maneira satisfatorio.

Entrevistador — ok E2. Agradeco ai participacéo.
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E2 —eu que agradeco amigo eu espero que Vocé me convide para participar da sua defesa
de mestrado, que eu tenho certeza de que lograra éxito total. se eu ndo conseguir falar uma
palavra direito, mas Eu Acredito que a pessoa o interlocutor deve ser entendido.

Entrevistador — beleza amigo! Obrigado!

E2 — valeu camarada

Entrevista 3:

Entrevistador — Pronto. Esta gravando. Essa entrevista é para dissertacdo sobre
gerenciamento de risco: propor um plano para divisdo de manutengdo. entdo primeiramente
queria gque vocé apresentasse com relacdo a sua funcao e o tempo que esta na manutencao.

E3 — é. Eu sou técnico em agropecudria e td na manutencdo desde o ano de 2018. de
janeiro 2018 fazem ai 3 anos ne.

Entrevistador- 3 anos. vai fazer 4 no caso né, dia 4 né. 4 janeiro.

E3 — é verdade porque a pandemia a gente ta4 confundindo. Mas é, fazer 4 anos agora
em janeiro.

Entrevistador — A Entrevista esta dividida em 3 partes. a primeira parte falando sobre
gerenciamento de risco. A segunda para analisar como é o funcionamento do setor e a terceira
que é bem préxima, € analisar como é o atendimento das demandas do setor. O que vocé entende
por gestdo de risco? vocé tem conhecimento sobre o assunto?

E3 — ndo tenho ndo. conhecimento muito, muito pouco sobre essa questdo ai. N&o sei
nem explanar muito bem ndo. mas &, acredito que que seja relacionada a evitar danos, € a riscos
ao trabalho, a universidade em si.

Atendimento de demandas do nosso trabalho. acho que seja isso, mas eu ndo tenho
conhecimento de nada ndo.

Entrevistador — é de maneira geral a gestao de risco ele busca trabalhar com as incerteza,
para evitar que 0s riscos acontecam, e ter o melhor resultado. vocé tem conhecimento da
implantacdo da gestdo de risco na UFERSA?

E3 —ndo. nunca ouvi falar que foi implantado, que vai ser implantado. Desde que eu
cheguei eu nédo tenho conhecimento ndo. nem vi nada relacionado, nem site, nem mensagem,
nem e-mail nem nada nao.

Entrevistador — entdo vocé ja me responde a terceira pergunta ndo €. se vOcé nunca
ouviu, ndo sabe sobre a implanta¢do, também ndo houve nenhum treinamento sobre gestdo de
risco para vocés?

E3 —ndo. nunca fui convidado para participar de nenhum treinamento sobre isso néo.
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Entrevistador - como é o funcionamento do setor?

E3 — é. 0 setor a gente recebe as demandas ndo €, da da universidade. Diversos setores.
via o0 sistema que € o SIPAC. a gente analisa as demandas, EE através dos contratos a gente
executa ndo €., a maioria do dos servigos. Ai cada contrato atende uma area né. a gente avalia,
e a gente como o técnico vai fiscalizar a execugdo desse servigo.

Entrevistador — existe um mapeamento desses processos, mapeamento formal?

E3 — mapeamento? ndo entendi muito bem néo.

Entrevistador — se existe um mapeamento do processo? é um processo comeca aqui e
termina aqui.

E3 —ndo. ele ndo ndo é bem encadeado ndo. a verdade que a solicitacdo a gente atende,
depois de ter um feedback do do que foi feito como é que foi feito. Principalmente isso. ndo é
como foi realizado depois a gente geralmente ndo tem. S6 quando da erro e quando da algum
problema, quando vem a bronca é que a gente sabe. Ndo tem um encadeamento correto ndo. eu
acredite que deveria sair de um determinado lugar, de uma chefia e descer pra alguém que
solicite, para fazer uma solicitacdo até mais correta. as vezes é até uma demanda que a gente
ndo sabe nem o que é exatamente como surgiu da cabeca da pessoa para fazer aquilo, que a
gente ndo tem, que tem que ter alguém orientando primeiro ele a fazer aquele pedido né. Tem
cada coisa que que a pessoa ndo sabe nem o que pode pedir, r o que ndo pode. E falta muita
informacdo nesse sentido ai.

Entrevistador — quais sdo 0s poucos Fortes do setor na sua percepcao?

E3 — eu considero a equipe ali. a equipe € nossa é uma equipe boa, unida. considero a
equipe. A equipe eu gosto. é apesar da dificuldade que tem as vezes nao é de de fazer alguma
coisa assim e tal, mas acho que é a equipe mesmo. nao tem confusdo, tem problema. ja ja
facilita muita as comunicacao no setor nao.

Entrevistador — é e ponto fraco do setor?

E3 — mais fraco eu acho que é até dificil demais de identificar sabe mas é é é é . como
eu disse ai as vezes ndo tem AA condicdo ideal de fazer todas as coisas que que poderia fazer
entendeu. as vezes falta isso, da propria universidade em si ter como oferecer a as condi¢oes
de dizer sdo trabalho melhor né.

Entrevistador — a proxima pergunta que tem muito a ver com aquela questdo do
mapeamento. tem um plano de resolucéo de problemas no setor? um manual? j& aconteceu isso,
eu vou recorrer aqui para ver qual processo?

E3 —ndo, tem ndo. como protocolo, ndo é? tipo um protocolo. Tem um problema recorre

a chefia. a chefia recorre para a superintendéncia e ai sai correndo para 0 maior sabe. Vai, vai
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pra quem quem manda né. quando quem manda, acho que ndo tem a quem correr ai fica fica
dificil.

Entrevistador — 0 que vocé considera que € necessario para que o setor funcione de
forma mais efetiva e eficiente?

E3 — € tipo assim. € como vocé falou tem um tipo de que tipo uma orientagdo, um
protocolo de orientacdo de de de de de como resolver as coisas. Tipo tramite; o tramite correto
de seguir € para resolver os problemas. que ndo existe. quando quando eu chega as vezes as
vezes a gente até o proprio documento para fazer acho que cada um faz de uma forma diferente,
ndo tem um padrdo ndo €. De maneira geral né eu acho que a Universidade em si, talvez até
outros setores tenham essa dificuldade néo é.

Entrevistador — entdo vocé considera que ferramentas gerenciais poderiam melhorar o
funcionamento do setor?

E3 — com certeza. melhoraria bastante viu.

Entrevistador — na sua visdo o que a UFERSA poderia fazer para reduzir os gastos de
manutencdo predial?

E3 — os gastos? fazer as coisas de forma preventiva. E.. mas atencdo né. As vezes as
coisas se desgastam é e ndo tem como resolver ndo. é ai tem que comprar tudo novo ndo é. ai
é dificil. vocé tem que ser mais preventiva. ele por exemplo eu eu mecho com aquele contrato
dedetizacdo ndo é. as vezes a gente gasta por exemplo naquele contrato ali, as vezes precisaria
de uma substituicdo de uma porta ndo é, ja veio a porta do material ruim com um problema e
ndo tem como entendeu? e vai continuar persistindo no negécio que esta dando problema,
gastando com o contrato né. se tivesse como por exemplo as vezes a aquisicdo por exemplo de
desses bens que que ndo sdo de boa qualidade por exemplo isso também gera muito muito gasto
ndo é. para muita coisa que ndo é de boa qualidade. ndo existe essa preven¢do ndo €. para nao,
ndo estragar, 0. aquele bem. da para poder ndo ter que que fazer uma manutencdo depois né.
Né&o existe essa questdo de preventivo. Queimou ali, pronto. ja sempre com a manutengdo
corretiva ai s6 apagando incéndio. Os bombeiros, os bombeiros. ja depois que gera o problema
é que é que corre.

Entrevistador — como a melhoria do setor de manutengéo pode colaborar com a melhoria
da UFERSA como um todo?

E3 — acho que ele é um setor dos mais importantes né da universidade. eu acho que
tudo que gira ali, experimento, projeto de professora e laboratérios, essas coisas, tudo depende
da manutencéo, ndo €. ali se a manutencéo for fortalecida, por exemplo com mais gente, com

ferramentas de gerenciamento, questdo de material, acho que vai melhorara universidade em si,
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sabe. vai ter menos problemas. menos bronca., reclamagdes ndo é. que tem demais. mas a
gente ndo consegue nem atender ndo é. € a demanda € tdo grande que a gente ndo consegue
atender. Ai tem que fortalecer a equipe ali, outras pessoas, € 0s contratos que seja mais
adequado, adequado para para poder atender a demanda da universidade, que as vezes nao é
ndo é por exemplo os contratos de manutengdo mesmo ai tem varias dificuldades néo é para
atender a universidade né. Que fosse elaborada uma maneira melhor eu acho que que evitaria
muito problema.

Entrevistador — é voltando um pouquinho o gerenciamento de risco né. na sua opiniao
como a identificacdo dos riscos podem melhorar a gestéo de processos dentro da manutencao?

E3 - pergunte de novo ai, a pergunta é mais longa.

E3 — e como a identificacdo dos riscos pode melhorar a gestdo de processos dentro da
manutencdo? um plano de gerenciamento de risco identificando os risco quais os beneficios
gue que teria para manutencao ?

E3 — nossa, ele seria bem interessante se a gente conseguisse notificar os riscos era, era
com antecedéncia, é para ndo que nao gera mais problemas. Evitaria menos gastos ndo €; menos
problema; reclamacdes de de todo de todo o pessoal ndo €. Se a gente identificar o risco bem
antes é interessante. € seria bom pra gente ali que a gente conseguiria resolver antes que gerasse
um problema maior; a perda do experimento; alguma coisa do tipo. essas coisas que acontece.
A gente sabe que acontece ndo é na universidade. até falta da agua essas coisas ai € 0 que séo,
0 que da mais bronca ndo é. Se conseguir identificar, ver essas coisas antes ai tem um, € ver o
risco antes que vai acontecer identificar antes ali a gente conseguiria resolver uma antecedéncia
ndo €. Facilitaria na nossa vida ali também para universidades isso ai ¢ bom néo é.

Entrevistador — o atendimento das demandas como é que funciona? bem assim. qual o
procedimento para atender as demandas?

E3 — é o pessoal faz a solicitacdo ndo é como eu ja tenho falado antes no SIPAC. Ai
gente avalia e ai a gente é libera para, para atender a o servigo nao é. Faz essa avaliacdo, essa
triagem. Se, se a gente perceber que, que que tem que ser feito, e é pra ser feito, a gente libera
ndo ¢ o pessoal, que geralmente sio os terceirizados quem faz os servicos. E feito dessa forma
ndo é. Cada técnico faz avaliagdo da sua area e segue 0 curso passando para a equipe
terceirizada. Atendi né? qual era mais a pergunta ai?

Entrevistador — Atendeu. E as outras 2 questdes vocé também ja respondeu: quais séo

as dificuldades encontradas para atender as demandas, que é questdo de contrato.
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E3 — €, esse contrato as vezes ndo € de acordo com 0 que a gente tinha elaborado . é
entdo a gente até tenta melhorar com o tempo. é quando vai vai fazer uma nova licitacdo vai
tentando ajustar melhor ndo é. mas é ¢ tanta dificuldade nisso dai.

Entrevistador — As perguntas eram so essas. Agradeco ai. vou interromper a gravagao.

E3 — t& joia qualquer coisa estamos disponivel.

Entrevista 4:

Entrevistador — Gravando! Bom dia,E4! obrigado ai pela participacdo. O objetivo da
entrevista € para levantar os dados para dissertacdo sobre gestdo de risco. fazer uma proposta
para a divisdo de manutengdo. Entdo primeiramente queria que vocé se apresentasse, tempo de
servico, funcéo.

Entrevistado 4 — pronto, meu nome E4. Eu sou servidor aqui na UFERSA a 3 anos. Aqui
na diretoria de manutencao eu estou como atual diretor de manutencdo. O meu cargo é técnico
em mecanica, mas também sou formado em engenharia mecénica pela UFERSA mesmo, e
estamos ai.

Entrevistador — E4 é assim o roteiro da entrevista ela foi dividida em 3 topicos
basicamente. No primeiro momento falar sobre gestéo de risco; segundo momento conhecer o
funcionamento da manutencdo e depois em terceiro momento o atendimento das demandas.
Certo? Comecando sobre Gestdo de Riscos. O que vocé entende por Gestdo de Riscos? vocé
tem algum conhecimento sobre o assunto?

E4 — sim eu ja ouvi falar um pouco sobre Gestdo de Riscos, ja. acho que na faculdade
estudei um pouco, quando eu estava fazendo uma pds, mas eu entendo, compreendo como
gestdo de risco € vocé avaliar tudo aquilo que possa interferir na sua na sua organizagdo, a sua
administracdo do seu negécio, ou por exemplo aqui na nossa diretoria, 0s riscos que nds
estamos atrelados, gque possam prejudicar 0 nosso funcionamento. Entendo que seria isso.

Entrevistador — tem conhecimento da implantagéo da gestao de risco na UFERSA?

E4 — ndo tenho conhecimento.

Entrevistador — automaticamente vocé me respondeu a terceira se houve algum
treinamento sobre gestdo de risco dentro da UFERSA, né. Entdo, se vocé ndo tem
conhecimento automaticamente ndo teve néo teve nenhum treinamento.

E4 — que eu saiba nesse periodo que eu estou aqui na universidade eu ndo tenho
conhecimento.

Entrevistador — isso partindo para a questdo do funcionamento do setor. como é que

funciona o setor hoje? ndo terminei estrutura ainda ndo ndo ndo é ndo falar nem tanto
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atendimento das demandas agora. Estou falando da estrutura do setor né como é que funciona?
Como E Que E dividido o pessoal?

E4 — pronta a diretoria de manutencdo caso que hoje ndo é mais nem diretoria, é diviséo
de manutencéo e servicos gerais. Ela, ela € dividida pelo modo pelo uma forma centralizada de
manutencdo. é uma coisa que nos estamos tentando mudar, onde os fiscais, a cupula da gestdo
fica aqui localizado no campus Mossoro e os outros Campos demais Campos é tem algumas
pessoas responsaveis, mas elas ndo sdo vistas como fiscais ou gestores desses contratos de
manutencdo. Isso traz algumas dificuldades que nds sabemos, mas por alguns motivos
financeiros é a universidade alega que neste momento ndo tem condices de ser dividida,
descentralizada. Que sabe que seria essa a melhor opgéo. dessa maneira € que no nNosso setor a
gente dividia a manutencédo por areas ndo é. NOs temos as areas elétrica, area predial e area de
manutencdo mecanica né, que vai englobar os refrigeradores e bombas aparelhos de
refrigeracéo e climatizaco. E basicamente isso né, a gente esta implantando também um novo
sistema de gestdo da manutencdo. nés utilizavamos o SIPAC que ndo € um modulo SIPAC de
infraestrutura que a universidade tem a parceria né com esse com esse pacto. Mas a gente ja
observou que algumas coisas sdo muito engessadas para a gente alterar, para modificar, para
adaptar com 0 que o setor precisa ndo é. Entdo ndés descobrimos o GLPI, uma ferramenta
gratuita que ja é utilizada pelas pelo setor de informatica, uma maneira de a gente € uma
ferramenta boa que poderia ser adaptada para auxiliar na nossa gestdo de uma pressao e assim
nos estamos fazendo uns testes nesse final de ano vivo agora de 2021 para que em 2022 a gente
possa mandar 100% com esse novo sistema.

Entrevistador — existe um mapeamento de processo dentro do setor?

E4 — ainda ndo existe esse mapeamento de processos. N&s sabemos da importancia né
especialmente quando nos estavamos discutindo os fluxos né de manutencdo com o GLPI e nds
observamos que seja importante a gente fazer esse mapeamento né desse fluxo como a correria
é algo que a gente pretende fazer sim.

Entrevistador — quais sé@o 0s pontos foto do setor na sua percepcéo e depois também
falaram os pontos que vocé considera os pontos fracos.

E4 — os pontos Fortes do setor a meu ver sdo as pessoas né. NOs temos pessoas
qualificadas na nossa divisao, e é eu considero mais que as pessoas Alberaln como ponto forte
né a gente tem muita coisa ainda para melhorar, inclusive por exemplo essa questdo da gestéo
através do dos no sistema. Eu Acredito que a gente possa melhorar se também como melhorar
algo pessoal também, mas as pessoas ainda é o ponto forte. A gente quer o servigo publico € ha

muito pessoal € algo muito relacionado ao servidor e a gente tem um bom quadro. E 0s pontos



139

fracos € eu volto também né muitas coisas também atreladas ao servidor ao pessoal. Entdo eu
considero um ponto forte as pessoas, mas 0s pontos fracos também esta muito estrelado ao
servidor, desde que, desde a disponibilidade desde a quantidade de servidores também, que sdo
um pouco limitada, especialmente nessa parte de administrativas né dos contratos. Contrato
também é algumas coisas relacionadas a treinamento, na falta dos treinamentos para a gente
melhorar, aprender mais do que é um PCM por exemplo, planejamento do controle da
manutencdo, mais eficiente. é treinamento como vocé falou de gestéo de risco e outras coisas
que possam melhorar. Porque a gente sabe que o pessoal bem treinado, bem qualificado, gente
melhorar tudo setor. Outro ponto fraco é o Fluxo do sistema ndo é. Como nés ja falamos, nos
estamos sempre ndo mudar isso é algo positivo. e outro ponto fraco também sdo as dificuldades
gue nés encontramos com o servigo publico ndo é, que ele € bem engessado em muitas coisas
e isso atrapalha o desenvolvimento das atividades..

Entrevistador — assim como eu perguntei sobre o0 mapeamento de processo, existe algum
plano de resolugdo do problema? Algum manual que vocé possa recorrer uma necessidade ao
poder?

E4 — ndo. ndo temos nenhum plano de resolucdo. mas sabe é seria bastante interessante
nds montarmos esse plano de acdo por exemplo. Mapear esses problemas ndo €, e ai a gente
utilizar estratégias ndo é, para a gente quem poderia ajudar, quando poderia fazer para
solucionar esse problema. Seria interessante se a gente cOpia esses pontos fracos e definir
maneira de resolver solucéo.

Entrevistador — E quando ocorrer um problema ai recorda quem?

E4 — quando ocorre um problema hoje nds recolhemos as pessoas mais experientes nao
é , que que tem conhecimento do assunto que podem nos ajudar. dai para porque aqui € um
processo de aprendizado ndo é. é muito € algo muito é autodidata. Dizer assim, a gente tem
gue é como acho que como qualquer organizacdo quem ta entrando vai pegando carona naquela
que esta mais experiente ndo €. e vai pegando informacdes, vai aprendendo ali no erro também.
sdo muito tempo muitas tentativas e erros ndo €, € algo bem empirico.

Entrevistador — 0 que vocé considera que € necessario para que o setor funcione de
forma mais efetiva? De certa forma vocé até andou explanando um pouco.

E4 — que eu acho que precisa para o setor precisa de mais pra. acredito que a gente
precisa melhorar um pouco o quadro ndo €, para trazer mais algumas pessoas, mais para essa
parte da area administrativa. A gente precisa melhorar esse sistema ndo €, que a gente esta
tentando ja adaptar. é justamente para dar uma melhor fiscaliza¢do nos contratos ndo &, pra

gente conseguir melhor acompanhar. e eu acho que é mais ou menos isso. 0s dos maiores
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gargalos sdo esses né. pessoal e sistema. é um outro gargalo, é o gargalo das dificuldades
administrativas que isso ja esta atrelado a gestdo publica, vamos dizer assim. o que eu falo é
isso é por exemplo as dificuldades que a gente tem de licitar, e as vezes a gente depende da boa
vontade com as empresas. as empresas Ndo cumprem 0s contratos e isso ai acaba dificultando
e atrapalhando o rendimento da equipe ndo €. Que a gente tem um preco tdo baixo um baixo,
baixo indicador de producdo porque as vezes a empresa ela ndo corresponda a maneira 0 que
deveria corresponder, entdo isso € um outro problema também.

Entrevistador — vocé considera que ferramentas gerenciais podem melhorar o
funcionamento do setor?

E4 — com certeza. ateoria e os estudos elas servem para isso ndo é. Alguém ja deve ter
se deparado com essa situacdo e ai é observou que que essas ferramentas de gestdo poderiam
ser estratégias eficientes para solucionar. entdo acredito que sim. Todas as ferramentas seriam
bem-vindas.

Entrevistador — na sua viséo o que a UFERSA poderia fazer para reduzir os gastos com
manutencdo predial?

E4 —Antes de responder deixa s6 atender uma pessoa que chegou aqui esta certo. Entdo
a gente fica com uma pausa. Bota para interromper a gravagao. tem como pausar acho. que tem
acho que acho que ndo fica com 2 links deixa uma outra para vocé ir vocé s dizer a gravacao
vai passar € um canto depois?

Entrevistador — ndo nos s6 para mim.

E4 — Oi, voltou repita a Ultima pergunta.

Entrevistador — na sua viséo o que a UFERSA poderia fazer para reduzir os gastos com
a manutengéo predial?

E4 — essa foi a Gltima pergunta?

Entrevistador — sim. Foi. a ultima pergunta foi se vocé considerava que as ferramentas
gerenciais para melhorar o funcionamento do setor. vocé respondeu. Na sua visdo o0 que
UFERSA poderia fazer para reduzir gastos com a manutencéo predial?

E4 — bem é a primeira coisa séria investir. seria melhorar os contratos. bem dizer assim.
ela fazer uma revisdo dos contratos, nos termos desse contrato. fazer um bom estudo técnico
né, pra gente eliminar alguns os riscos né. eu acho que tudo comega na contratagdo. Entéo as
vezes 0s problemas estdo muito elencados desde 1a do inicio. vocé ia fazer um melhor isso
técnico, na hora que foi elaborar os contratos, para o qué? Para prevenir futuros erros ou
dificultar a empresas como a gente chama, empresas aventureiras possam entrar e possam

atrapalhar o processo. Entdo como comecar melhorar essa parte técnica no estudo técnico né
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dos outros contratos. O segundo seria &, investir mais em inspe¢des né eu poderia por exemplo
a gente poderia trabalhar com é servidores, os servidores poderiam sair é fazer inspe¢des mais
periddicas nos prédios ndo é por exemplo. Na Na avaliando infraestrutura é avaliando as
condicdes dos equipamentos. seria uma alternativa né que a gente chama isso de manutencéo
preventiva. por exemplo ou preditiva ndo é, trabalhar com inspec¢do. Uma outra forma também
seria a gente comprar estoques né de materiais aqui na universidade, para garantir que a gente
tenha sempre disponivel é o que for o que é o que pode ser utilizado ndo ¢é a ponto de entrega
ja que o que a gente observa né nos contratos de manutencéo, especialmente de manutencéo
predial, que € os que a gente tem mais problema, é o que o que dificulta a mais sdo é uma € um
insumo né que é utilizado na manutencdo por exemplo ndo é. e o pessoal eles estdo aqui
disponiveis né. As vezes acontece algum problema de atraso tal mas as vezes ta ndo isso é muito
atrelado a empresa em questdo da administracdo cabe tudo mais, mas é mais dificil acontecer
do que a falta de material. entdo talvez se a universidade é pudesse é comprar 0 seu proprio
estoque, é eliminar esse esse gasto € fazer uma licitacdo para comprar alguns materiais mais
previsiveis que € 0 que ela as vezes ela ela faz né, mas ela nao faz tdo vamos no volume ou
abranger os itens todos os itens que seriam necessarios. isso ja facilita, porque a gente ja tem
essa experiéncia ndo € a gente quando a empresa ndo entrega a gente tem aqui isso o problema
é rapidamente resolvido ndo é. entdo isso mostra que isso seria uma maneira eficiente de
resolver os problemas. vocé ter dentro da universidade aquele aquele insumo que possa ajudar.
talvez até barateasse, porque como sdo 0s processos licitatorios ndo é, entdo a gente compraria
0 preco do momento através de licitacdo é. entdo a gente teria um fornecimento talvez de algo
que é mais barato, ja que os materiais de votacdo predial se nesse momento eles passam por um
volatilidade grande. E investir em treinamento. investir no pessoal que quando eu falo pessoal
¢ investir em treinamento tudo o que possa agregar conhecimento para melhorar 0s o
rendimento de servidores € bem-vindo.

Entrevistador — pegando até o gancho ai, vou pular uma pergunta que vocé falou no
inicio identificar os riscos. Entdo na sua opinido a identificacdo dos riscos pode melhorar a
gestdo do processo em si da manutengao?

E4 — demais. com certeza, ndo é. Porque vocé identifica nos riscos o que isso €
apresentado para todo mundo, a gente consegue uma piada depois e desenvolver algo que possa
resolver os problemas,

Entrevistador — como a melhoria do setor de manutengéo pode colaborar para a melhoria
da UFERSA como um todo?
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E4 — é, ndo tem como vocé a desatrelar o contra a manutencdo com a UFERSA. a
manutenc¢do € um dos setores mais importantes de podemos dizer assim dentro da universidade,
porque tudo depende da infraestrutura né. Entdo quando a gente ndo tem uma infraestrutura é
a contento para atender as pessoas nao €, a comunidade que eu falo que que anda UFERSA,
iSO gera transtornos né. entdo a gente estamos passando pela experiéncia na pele agora né por
esse contrato aqui t& ja mais ou menos 2 ou 3 meses de manutengdo parada e muitas coisas
deixaram de funcionar ou foram é tdo parada ndo é. hoje a gente tentou fazer um quebra galho,
que de uma maneira adequada, que ndo corrigiu o plano de fato muitas coisas paradas, enfim,
é algo que atrapalha demais a ao funcionamento da da universidade. entdo parou esse nosso
setor, podemos dizer que a gente vai ter um problema em Cascata. 0s setores, todos os contratos
nos somos importantes eles a afetam diretamente a qualidade do a qualidade do servico da da
universidade.

Entrevistador — entrando na questdo do do atendimento das demandas. como é o
processo de atendimento das demandas? como é feito esse processo?

E4 — o processo de atendimento das demandas € feito através da area de solicitacfes. é
feita através de sistemas ou algum outro canal de comunicacdo oficial da universidade. por
exemplo talvez as vezes e-mail. mas essas sao as secdes geralmente de regra a gente recebe o
chamado via sistema, antes SIPAC agora como eu falei nds estamos utilizando GLPI. depois
esse chamado é aberto, a nossa equipe de Planejadores que sdo os servidores técnicos faz
avaliacdo e ai geram o que a gente chama de ordem de servicos. essas ordens de servico sao
encaminhadas para as empresas terceirizadas parceiras e ai eles vdo até o local e véo tentar
corrigido o problema.

Entrevistador — o teste uma questdo sobre o atendimento da demanda era dificuldades
encontradas que de certa forma vocé ja respondeu, como a questdo de contratos, falta de pessoal,
falta de insumos € o préprio sistema vocé colocou que era um pouco falho. Teria mais alguma
coisa acrescentar?

E4 — eu acho que eu acho que eu falei todos. A parte administrativa de uma forma geral
da instituicdo né; a dificuldade da licitacdo que atrapalham pessoal o pessoal que eu falo é as
vezes € uma falta do treinamento engquanto de um conhecimento e 0s insumos enfim essas
empresas que Sdo as vezes aventureiras e entdo, mas empresas que sao contratadas.

Entrevistador — beleza E4, essa era s isso. obrigada.

E4 — s isso? Espero contribuir eu espero que vocé consiga desenvolver uma boa
dissertacdo, EE que ela possa gerar frutos para a gente aqui ndo €. com certeza um produto saiu

no Globo ta aqui e talvez depois como vocé desenvolver sua dissertacdo ele pode marcar um



143

treinamento para que vocé mesmo um treino é a nossa equipe pra gente aprender o que vocé
ouviu né o que € gestdo de risco ou vocé fala mostrar como a gente poderia fazer a solicitacéo

Nosso setor aqui ja que o € isso é o trabalho de vocé.

Entrevista 5:

Entrevistador — boa tarde! primeiro agradecer por acdo sua participagdo na entrevista e
queria que primeiro vocé apresenta-se, dizer a funcdo e quanto tempo ja que esta no setor de
manutencao.

E5 — Pronto. Eu sou a E5, e eu estou no setor de manutencéo vai fazer 7 anos, em junho
do ano que vem. né tem 6 anos e meio e eu sou tecnica em edificagdes e sou responsavel pela
parte hidraulica dos Campis.

Entrevistador — como eu falei, A Entrevista sera dividido em 3 partes: primeiro saber
como é que ta o conhecimento acerca da gestdo de risco da UFERSA; depois o funcionamento
da divisdo de manutencdo e posteriormente como é que é o atendimento das demandas. sdo
perguntas simples. Entdo a primeira pergunta € o que vocé entende por gestdo de risco? tem
algum conhecimento?

E5 — eu acho que é prevé os possiveis problemas que aquela situacdo que a gente esta
analisando, ¢ OOOQ planejando, vai poder ter e ja tentar ver como seria um solucionado. entéo
isso esse problema podera acontecer e se ele acontecer como a gente vai solucionar ele, pra
diminuir o risco né. acho que € nesse sentido: a gestdo.

Entrevistador — vocé tem conhecimento da implantacdo da gestdo de risco da UFERSA?

E5 — ndo. como uma politica da universidade nunca veio até mim. vem um documento
junto do processo de gestdo de risco, mas nao € nada discutido ou solicitado, questionado. Eu
sei que existe esse documento nos processos de construcdo dos contratos, mas acho que € feito
por um setor bem especifico. € assim nunca participei da da da elaboracdo mas eu ja muitos
contratos eu ndo vi o que fica na parte do processo quando chega no nosso setor a gente tem o
termo de referéncia e o contrato mas esses de documentos que fazem parte do processo as vezes
nem chegam. mas eu ja tive acesso a 2, mas ndo participei da laboracgéo.

Entrevistador — Treinamento pelo UFERSA, sob gestdo de risco automaticamente
também ndo?

E5 — ndo.

Entrevistador — Passando agora para parte do funcionamento do setor. como é que
funciona o setor de Divisao de manutencdo? sem falar da parte de atendimento das demandas.

A questdo de estrutura, como € dividida a funcéo de cada um.
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E5—Pronto. Esté assim: a gente tem uma chefia que que é o diretor e nés temos técnicos
administrativos, que sdo técnicos de de varias areas diferentes e que a parte de manutencéao
predial da universidade é dividido. Entdo tem um técnico responsavel pela parte elétrica, outro
pela parte mecanica, outro pela parte de alvenaria, os telhados que € de infraestrutura predial, e
eu por exemplo fico na parte hidraulica que é a partir de Agua Fria, esgotos e drenagem pluvial.

Entrevistador — existe um mapeamento de processo dentro do setor? o processo bem
definido?

E5 — Pronto. N&o existe ainda mas esta em esta em andamento. foi questionado esse més
inclusive, foi questionado publicitar isso. que a gente a gente sabe 0s processos, mas eles néo
sdo compilados num espaco de todo mundo tem acesso e que a gente, tanto dentro do setor
como fora, como a comunidade publica tem acesso. entdo foi, foi conversado isso uma reunido
pra gente ter um documento compartilhado e que esse € o documento possa ser visualizado no
site através da pagina do setor, que € uma pagina que a gente ndo tinha antes acesso modificar
de alterar e agora parece que vai ser possivel. mas ndo foi iniciado nada assim s6 uma discussao
de de gerar esse documento.

Entrevistador — na sua percepcao quais sdo os pontos fortes e os pontos fracos do setor?

E5 — eu acho que é os pontos fracos vocé tem mais de um campus e tudo é resolvido do
campo central. entdo a esse € um ponto fraco porque as necessidades dos Campis dos das outras
cidades eles sdo particulares para tudo ser resolvido 14, tem toda uma série de dificuldades
atender por aqui. Seria um processo muito positivo descentralizar e aparentemente agora vai
acontecer. mas até que tudo seja feito tudo pode mudar ainda. mas isso é um ponto fraco. Um
ponto positivo eu acho que a gente tem uma comunicacdo muito boa. entdo apesar da gente nao
ter esse processo em um documento publicitario a gente se comunica bem entre os técnicos e a
gente consegue saber como esta o andamento de vérias coisas, até porque a gente tem um
ambiente compartilhado e isso € um ponto muito positivo. porque a gente se ajuda. as vezes 0s
servicos eles sdo complexos, eles ndo séo sé de hidraulica, nem so6 de elétrica, um servico vai
gerando.... porque assim, prédios antigos quando a gente encontra um problema vai
encontrando novos ao quebrar uma parede, ao desobstruir um cano, a gente vai encontrando
novos problemas e que emprega técnicos diferentes e materiais diferentes e a gente tem essa
parceria. entdo isso € muito positivo.

Entrevistador — ai no mesmo sentido mapeamento né, existe um plano de resolucgéo de
problemas no setor? um manual onde vocé: estou com esse problema vou ali consultar pra ver
qual seria a solugéo?

E5 — N&o. Néo.
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Entrevistador - e quando tem problema como é que vocé resolve?

E5 — Pronto. A gente conta com a expertise dos técnicos de forma individual e também
com a forma com que cada um trabalha. N&o tem um documento padrdo. Entdo por exemplo eu
saindo de férias a pessoa que vai ficar no meu lugar ela vai tomar as decisfes de acordo com o
que ela acha melhor. Nao tem um procedimento, nenhum documento que norteia.

Entrevistador — 0 que vocé considera que € necessario para que o setor funcione de
forma mais efetiva?

E5 — E, eu, eu ultimamente tenho pesquisado bastante sobre essa questio da da
publicidade. Entéo as vezes, os principais problemas que a gente tem no setor sdo 2: o primeiro
sd0 os contratos principais que sao 0s maiores que é o contrato de manutencdo predial. ele tem
dado bastante problema com as empresas que ganham. entdo ele é um contrato muito grande,
ele é o maior do setor. ele consome a maior parte da da equipe de terceirizado. Entdo pegar esse
contrato e diminuir ele em contratos menores de uma forma que quando um der problema os
outros ainda funcione. e eu acho que esse é o principal gargalo. E a gente acredita que no
processo de de de licitacdo a gente colocar escrever esse contrato principalmente é informa de
que impedir que empresas que nao tenham condicao de de arcar com o contrato, elas participem
do processo. Por que as empresas que elas nao tém experiéncia, elas ndo fazem o estudo se elas
teriam condicdes de de de arcar com aquele com aquela proposta e desconto que elas colocam
e ai elas ganham e depois vai gerando problemas de falta financeira e de organizacdo. entdo se
a gente conseguir escrever esse contrato de uma forma que a gente exija coisas que somente
empresas organizadas consigam entregar, a gente vai evitar dor de cabeca. E a gente estd
pensando de fazer esse contrato com a ajuda do do pessoal do juridico, para ver e principalmente
o leiloeiro, o pessoal do do pregam néo é do leildo, leiloeiro.

Entrevistador — pregoeiro.

E5 — pregoeiro. Seria esse um dos problemas méaximos que a gente tem e 50% dos
problemas seriam acabados por ai. e uma outra coisa, 0 problema que a gente tem, é que a
comunidade ela ndo entende os processos burocraticos do qual universidade € obrigada a
respeitar. entdo nem tudo ndo é feito como uma empresa privada, onde vocé tem a
Independéncia de colocar o recurso onde emergéncia chegam, e muitas vezes a gente nao tem
mecanismos de agilidade nesse processo. que sé@o impedidos por outros causas. Entdo a gente
ter um site organizado com perguntas e respostas, a gente publicitar de alguma forma como as
coisas acontecem, evita de receber um uma interpretacéo errada de como o setor funciona. E a
gente sabe que existe um, existe um entendimento para o publico que ndo ndo ndo entende da

burocracia, de que as coisas ndo sao feitas porque a gente ndo quer ndo €, e isso é errado porque
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quando a gente entra dentro do processo a gente vé a complexidade dele. Eu acho que a gente
publicitar de maneira eficaz como o0 processo acontece, as pessoas vao entender e ndo véao
culpar. E entender que ndo somos individuos que ndo querem executar. E a burocracia que a
gente tem que cumprir e eu acho que se a gente tem isso através do site, atraves de videos
periodicos no setor de comunicagdo, eu acho que isso diminui um pouco. Assim, zerar ndo vai
de maneira nenhuma, mas eu acho que a gente vai pode fazer uma relacdo mais amigavel com
a comunidade académica com o0s outros setores.

Entrevistador — na sua visdo o que a UFERSA poderia fazer para reduzir os gastos com
a manutengéo predial?

E5 — eu acho que primeiramente teria que ser feito um mapeamento, de para para onde
vai 0s recursos é principais. aquela coisa dos 80 x 20 ndo é, para onde é que vai a maioria dos
recursos e ai dentro da manutencdo, que a gente ndo tem. a gente tem a gente tem entendimento,
eu acho que aqui, eu acho que ali. Mas a gente ndo tem numerado né, ndo foi feito esse
mapeamento de recurso. Entdo a gente primeiro teria que identificar onde v&o esses recursos e
ai tentar resolver eles, ou planejar para diminuir risco ndo é dentro, dentro daquilo que tem
maior custo. Entdo, por exemplo de economia de 4gua, a gente sabe que existe os laboratorios
que eles, eles ttm uma demanda altissima de agua, muitos laboratérios, por conta de certos.
Construir uma central, a proposta ndo é, sdo equipamentos que ele que eles fazem um processo
de destilacdo, de ionizacdo e outros processos de agua, que eles, eles liberam, eles gastam muito
muita agua e se a gente pudesse fazer todo esse processo em uma Unica central, e a gente fizesse
um sistema de reutilizacdo dessa adgua, essa agua nado seria desperdicada e a gente teria depois
s6 um sistema de distribuigdo para os laboratérios ta. OS laboratorios ndo precisariam produzir
cada um no seu. Eles receberiam semanalmente, quinzenalmente a sua demanda de agua e ele
também a gente ndo precisaria gastar com manutencdo de inimeros equipamentos. E teriam
poucos de grande porte trabalhando nessa central. Esse € um exemplo de uma acdo completa la
na raiz problema. e isso vai ter em vérias areas diferentes, mas assim, gera muito tempo para
vocé ele fazer esse mapeamento e o setor ndo tem condic&o de fazer sozinho. E eu mesmo gastei
um ano e meio um ano e meio sozinha, que era para p meu TCC. E eu também sou do setor e
eu tinha acesso a dados mais do que outras pessoas, entdo teve essa facilidade, mas ao mesmo
tempo eu tive que ir todos os laboratérios da UFERSA campus Mossoré e medir todos 0s
equipamentos em uso, que leva de 30 a 40 minutos cada equipamento. E vocé tem que marcar
com o professor para ir 14 no laboratério em um horério que ndo tem aula, que ele esteja
disponivel, e sdo muitos, muitos laboratérios, muitos equipamentos em cada laboratério. Entédo

assim, foi praticamente um ano e meio para conseguir fazer isso tudo. E eu quase que desisti
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no meio do caminho. Entdo assim para o setor fazer isso € ele ndo tem n&o tem condicgdo de
fazer isso sozinho e com a méo de obra que a gente tem é limitada né. Entdo acho que a gente
a gente faz a parte de planejamento contratual, a gente faz a parte de acompanhamento de
servicos e toda a parte burocratica de de compra de material. E fora isso, a gente teria que fazer
todos esses mapeamentos de recursos e ndo tem como ser feito. porque um exemplo que eu dou
é s6 em um Campus, né? E quatro Campos assim que ndo tem como esta 1a em todos os
momentos. E é uma pessoa. Entdo se a gente ndo de centralizar, contratar mais pessoas, essa
parte de planejamento ela ndo consegue ser executada. A gente vai ficar, que € um dos principais
problemas, tratando s6 de corrigir e nunca de de de planejar. Porque ndo tem como fazer as 2
coisas a0 mesmo tempo e a universidade também ndo pode parar. Entdo a escolha da
universidade no momento que ela ndo aumenta, ela ndo atende as nossas demandas de, de, de
de aumentar a quantidade de pessoas, de codigo de vaga, etc, entdo a universidade opta para a
gente trabalhar com corretivo. Por isso que ho meu ponto de vista ndo é uma responsabilidade
do setor, ndo é uma escolha alids do setor, € um escolha da universidade quando ela ndo
consegue ou nao quer, é, entregar ferramentas. Nao tem como ser feito. Mas assim, ele eu ndo
acredito que o setor n&o saiba como se se instabilizar, ou reorganizar. E mais como a gente n&o
tem como fazer.

Entrevistador — E até vocé comentou a sua fala, que vocé falou identificar o risco,
planejamento. Ai eu vou pular aqui uma pergunta. Na sua opinido, como a identificacdo dos
riscos podem melhorar a gestdo dos processos ai manutencéo?

E5 —¢é, na verdade a gente trabalha, é alguns servicos eles podem ser planejados e alguns
servigos sdo de emergéncia. Entdo a gente tdo de risco se ele identificar os servigcos de
emergéncia, onde estaria e tentar prever e organizar isso de maneira, € de maneira é, antes que
ele acontecesse. SO que como a gente trabalha com manuten¢do ndo tem como prever quando
a lampada vai queimar, quando um tubo vai estourar, quando é quando uma parede vai rachar,
ndo tem. Entdo assim, num setor que ele é totalmente administrativo e isso é mais palpavel.
Quando a gente trata de uma estrutura que no caso a estrutura fisica, mas séo estruturas de que
foram construidas por empresas diferentes, com métodos diferentes, em anos diferentes, enfim
prédios de 50 anos e a gente tem um prédio que foi entregue ano passado, entdo é dificil mapear
0 risco nesse sentido. Mas algum tipo de planejamento é possivel. Nem vai ser possivel todo,
nem vai ser possivel nada. Acho que é algum tipo de planejamento é possivel e ai nos processos
eu acho que a gente pode mapear, que ja existe isso ndo de maneira organizada, mas ja existe e
sd0 as coisas que sao previsiveis. Por exemplo a gente ja faz um planejamento anual antes do

periodo de chuva de a gente ter a revisdo de todos os telhados e a troca das telhas e outros, e
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outros materiais necessarios para quando vier ao periodo de chuva a gente nao ter problema
com infiltragdo. isso € um processo que da para ser feito ou entdo, é, antes disso antes dos
periodos de volta de aula ndo €, no periodo de férias a gente faz a revisdo de toda a parte elétrica
é e dos equipamentos hidraulicos, dos banheiros, copos para quando os alunos chegarem. Das
portas também ndo é de marcenaria, para quando a os alunos chegaram tudo estarem OK. Essa
parte ela é possivel, mas é a parte de manutencdo corretiva realmente ndo tem como prever.
Entdo assim em algum grau isso é possivel, isso ja acontece. Mas isso ndo, ndo esta no manual,
ndo estd organizado em um documento. Ele esta vivo na dinamica do setor, acontecendo.

Entrevistador — como a melhoria do setor de manutencéo pode colaborar com a melhoria

da UFERSA como um todo?
E5 — Completamente. Ela pode melhorar 70%. O que a gente tem universidade? ela é
conhecimento. E para a promoc¢éo do conhecimento a gente tem € o recurso intelectual, que,
que que é materializado no corpo docente, a gente na verdade, a gente tem a estrutura
administrativa que organiza tudo isso e que a gente trabalha no setor esta envolvido nela, e a
gente tem a estrutura fisica. E a estrutura fisica sem ela, a gente ndo consegue promover a
estrutura intelectual. Entdo ndo tem como eu explicar uma simulacdo de laboratério por um
aluno, se ndo existe um laboratério. Nao tem como eu produzir é é nada dentro da universidade.
N&o tem como eu dar uma aula que eu que preciso e vivenciar. Ndo tem como eu dar uma
palestra no auditorio sem existir uma auditdrio e se o auditorio ndo tem telhado, se o auditério
ndo tem iluminacdo; se o auditorio ndo tem um banheiro para que no meio da, da palestra
alguém possa utiliza-lo. Entéo a estrutura fisica no meu ponto de vista é 70%, porgue ela quem
da oportunidade para 0 conhecimento € € permear entre as pessoas. Entdo eu costumo dizer que,
se ndo necessitasse da estrutura fisica para unir as pessoas, 0s livros eram suficientes né? E a
gente vivenciou na pandemia que aula online é totalmente diferente. E totalmente diferente. Ela
acontece, ela ela atende porque o que poderia ser feito, mas é totalmente diferente.

Entrevistador — a produtividade é muito menor. Exatamente. A capacidade de absorver
a informacao é muito reduzido. é tanto que os alunos assistiram as reunides, eles ndo aguentam
mais aula remota. eles querem presencial a todo o custo. E muito diferente mesmo.

E5 — E outra historia. Eu mesma resolvi trancar meu curso. Na verdade eu néo
matriculei, porque eu achava que eu ndo ia render. Entdo eu preferi esperar a pandemia passar
para matricular presencial. E assim, quando vocé precisa usar de um laboratdrio e ele ndo estéa
tendo agua encanada, a energia ndo esta funcionando para ligar os equipamentos, vocé prejudica
0 ensino. As vezes uma aula deixa de ser dado, que naquele momento tem, existe um calendario

académico que precisa ser cumprido, aquele equipamento nao estava funcionando. Entdo, com
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como os ar-condicionados, como toda estrutura. Entéo se ela funciona bem, a criatividade, a
produtividade, o conhecimento ele flui sem interrupces. Na hora que a estrutura falha no
processo, ele ele quebra tudo isso. Ai uma aula vai ser desmarcada porque um laboratério néo
estd funcionando e ai vocé precisa utilizar biblioteca. Mas biblioteca esta interditado porque
esta no periodo de chuva e teve uma goteira. E espagos publicos que que s&o € € que sao direitos
dos estudantes frequentarem, utilizarem sdo impedidos por conta de estrutura fisica que esta
deteriorado. E que alguns processos ndo funcionam devido a burocracia ou devido a a questdes
externas. Porque nem tudo é dentro da universidade. Como a gente falou aqui € universidade e
empresas. E esses contratos sdo que ligam, para que isso flua para os servicos vai acontecer. E
as vezes t& tudo certo com a universidade ndo esta certo da empresa. As vezes esta certo a
empresa e ndo esta certo a universidade. E a gente faz esse planejamento contratual que € uma
coisa mais administrativa, ja facilitaria esse, esses 50%. como eu falei anteriormente do setor
ndo é, que 50% seriam contratual e os anos 50 planejamento.

Entrevistador — entrando na parte de atendimento das demandas. Como € feito o
atendimento das demandas do setor?

E5 — Tem um, um sistema que a gente estd mudando de sistema, mas sempre vai ser um
sistema, que a comunidade académica ela, ela faz a solicitagdo do pedido, do problema. Ela
identifica o problema e informa e é numerado e fica na ordem para ser executado. o que a gente
identifica que é de emergéncia, que gera um risco as pessoas que estdo na edificagdo ou que
precisam ser feitos com urgéncia, eles eles entram 14 prioridade e sdo executados primeiro, e 0s
gue que nao sao eles continuam ali na fila para serem executados. E muitas vezes essa fila é
desrespeitada ndo porque a gestdo da manutencao ela quer desrespeitar essa fila, mas porque as
vezes nao tem material necessario para executar naquele momento. Entéo talvez, uma coisa que
seriam rapidas, poderia ter sido executado de maneira rapida, ela, ela fica parado porque que
estd aguardando o material e outros passam na frente. Ndo necessariamente por prioridade, mas
por falta de, de, de de material, de de insumos, materiais para executar esse servigo. Entéo
acontece dessa forma. Essas 3 formas.

Entrevistador — certo. A proxima pergunta é quais sdo as dificuldades encontradas para
atender as demandas? VVocé ja citou ai, falta de insumo. As vezes a empresa ndo esta alinhada.
Teria mais alguma outra questdo que dificulta esse atendimento das demandas ou 0s principais
seria justamente a falta de insumo e as empresas que certa forma ndo cumpre o contrato?

E5 — tem coisas menores, mas que sdo muito faceis de corrigir. E a gente corrige. E, s
vezes a demanda vem mal escrita e a gente pensa que € um servigo e € a outro. Mas sdo coisas

que a gente com consegue corrigir. A gente estd tentando nesse novo sistema, € colocar um
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questionario, que j& direcione para a area certa. Porque quem estéd abrindo a demanda ela néo
sabe mais qual é o problema. Ela acha que o problema é aquilo. Entdo a gente tem algumas
perguntas basicas na hora que ela for preencher o formulario, que a gente ja consiga ler e
identificar ou até mesmo o préprio sistema de maneira automatica, identificar se é para qual
area foi definido isso. Isso € um problema pequeno que da para ser resolvido de maneira até
informatizada, que ¢ uma das coisas que a gente esta tentando colocar. Mas eu acho que 0s
problemas maiores que é pensando em 80 x 20 ndo € €. Como escrever esses contratos, esses
pregdes de uma forma que que impeca que empresas desorganizadas e com ma gestdo, elas
ganhem essas licitagdes. Porque elas colocam descontos, que que elas ndo conseguem arcar
depois, e acaba interrompendo 0s servi¢cos no meio do caminho do contrato. E a universidade
vai passar meses tentando fazer uma nova licitacdo, enquanto isso a universidade fica parada,
e com a manutencdo parada, perdendo tudo isso. Entdo perdendo a pela falta de servico que o
setor presta. Entdo nos contratos maiores a gente dividir ele se menores e escrever essa, essa
parte de, de pregdo, de, de licitagdo mesmo que é o processo inicial, de uma maneira mais
organizada e pensando em, em como fazer isso, ja resolveria 50%. E a outra forma seria esse
planejamento. E publicitar. Publicitar para que as pessoas entendam como € 0 processo e se
envolvam com isso. Alguns setores por exemplo, fica uma pessoa responsavel por fazer os
pedidos de servigos de manutencdo. Entdo aquela pessoa, a gente conversa com ela explica por
telefone e ela ja entende todo o processo. A gente tem uma comunicacao super de boa e e ela
consegue abrir a solicitacdo de maneira correta. Ela ja é diferente. Entdo se a essa comunicacgédo
gue a gente tem com essas pessoas, acontecer com a comunidade toda, boa parte dela através
do site através, de videos que a universidade libera explicando tudo isso, eu acho que diminui
muito o estresse. Porque eu o estresse dentro de um do de um setor de manutenc¢éo isso ndo é
s0 na universidade, mas no setor de setores de manutencdo em si, que trabalham com
manutencdo corretiva, principalmente com a maior porcentagem dos Servicos serem
manutencdo corretiva, ele esta sempre o tempo inteiro com problemas novos chegando,
ultrapassando os antigos e € sempre essa corrida contra o tempo. E o desgaste emocional dentro
do profissional que trabalha com isso, ele é altissimo. E quando vocé soma &, essa inseguranca
dos servigos novos chegando ao tempo inteiro, de corretivo, junto com a falta de mao de obra,
material e m&o de obra no sentido de servidores que possam dar suporte para a dessobrecarregar
esse profissional. Quando vocé soma isso € muito maior e ai vocé vai gerando. Porque agora
inicialmente aqui na reunido a gente estava falando sobre os processos ndo é, mas falando sobre
pessoas, quando vocé tem essa bola de neve de complexidade e que o préprio profissional ele

ndo consegue, ndo, ndo tem como ele fazer aquilo, porque € um problema maior, € a nivel de
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universidade, ndo é a nivel setorial. Entdo o profissional ele fica triste, desestimulado e ai a
gente vem com eventualmente com desrespeito pelas pessoas ndo entenderem como 0 processo
funciona. E vai gerando é processos emocionais, que ai o profissional vai ter que se afastar com
problema de sadide mental. Isso é uma realidade. E uma realidade, é uma realidade que eu vivo
por exemplo. Hoje que eu fago tratamento psicoldgico e que outros colegas também dividem
isso. Entdo tem essa complexidade. De como a gente se entende com o setor. De como a
comunidade académica nos entende como setor e das dificuldades financeiras e administrativas,
que n&o s&o so6 do setor. E uma politica da universidade de prioridade né. E essa demanda, desse
novo ano a gente ta iniciando um novo ano, que € que a gente esta se comunicando, isso
enquanto a universidade ndo entender que a manutencao é 70% disso, as coisas ndo vao andar.
Porque ela nunca foi tratada com prioridade e como eu esclareci aqui durante A Entrevista o
meu ponto de vista ela € uma prioridade. Entdo se 0s recursos vao para outras coisas, na hora
que a estrutura €, desaba ndo tem o que fazer ndo. Pode continuar.

Entrevistador — Ai a gente terminou. As questdes eram simples. Eu agradeco bastante a
participacdo. Se vocé quiser acrescentar mais alguma coisa, fique esta vontade. So reforcando
gue algumas pessoas na entrevista também colocaram essa questdo da administracdo nao vé a
importancia da manutencéo. Isso foi citado por seus colegas de trabalho.

E5 — eu tenho Esperanca sabe. Eu acho que se ndo fosse Esperanca mudaria. Eu tenho
Esperanca de que isso mude. Mas eu também tenho consciéncia que que tem uma consciéncia
pessoal de que essa responsabilidade ndo ndo esta inteiramente em mim. E demorou antes para
eu perceber isso. Que ndo estd em mim. Que existe um sistema. Que enquanto a universidade
que é o 6rgdo maior ndo visualizar o setor com a importancia que ele tem, eu vou enxugar gelo.
Entdo tipo assim, quando a gente se estressa com alguma coisa que a gente ndo tem como
solucionar, ndo € uma opcao inteligente. Entdo 0 que € que 0 que que a gente pode fazer é
informar. Eu acho que se a gente informar através de nimeros e de dinheiro, que a linguagem
universal, ¢ moeda, eu acho que € uma é a possibilidade da ficha cair para as areas
administrativas da universidade. Pporque a gente explica na importancia de estrutura e ha
muitos anos ndo, ndo escutam. Talvez se a gente conseguir através até desse mapa de risco né
é quantificar e capitalizar todo esse desperdicio, eu acho que assim eles vdo conseguir ler.
Porque eu acho que o senhor falar de desgaste emocional, se eu falar de desgaste de imagem de
setor, se eu falar de um laboratdrio paralisar, talvez nédo se sensibilizem tanto quando a gente
dizer assim: olha de 4gua a gente perde tantos reais por ano. Eu acho, que por isso que 0 meu
TCC foi nessa foi nessa vertente assim olha é é que dinheiro. entdo ta.

Entrevistador — obrigado E5. Feliz Natal! Feliz Ano-Novo! tchau tchau.



152

Entrevista 6:

Roteiro de Entrevista

PARTE 1 - GERENCIAMENTO DE RISCOS

1. O que vocé entende por Gestdo de Riscos?
E6 - A politica de monitoramento de ac6es ou omissdes que podem impedir a realizacao efetiva

de um objetivo desejado.

2. Tem conhecimento da implantacdo da gestdo de risco na UFERSA?

E6 - Gestdo de risco na UFERSA ainda um embrido em desenvolvimento, a atual situacdo néo

tenho conhecimento se continua desenvolvendo ou tenha retroagido.

3. Se a resposta anterior for sim, a Universidade disponibilizou algum treinamento sobre

gestéo de risco?

E6 - Em 2018/2019 participei de uma capacitacdo em gestéo de risco.
PARTE 2 — ANALISAR O FUNCIONAMENTO DA DMIF
4. Como é o funcionamento do setor?
E6 - O setor trabalha em quase sua totalidade em manutencdo corretiva com sobrecarga de

atividades.

5. Existe um mapeamento de processos do setor?

E6 - Até 0 momento ndo, de acordo com meu conhecimento.
6. Quais os pontos fortes do setor na sua percepcao?
E6 - Integracdo da equipe; Poder de criatividade para resolucdo de problemas; Conhecimento

técnico.

7. Quais os pontos fracos do setor na sua percepgdo?
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E6 - Mé&o de obra insuficiente, terceirizada e efetiva; Processo de conferéncia de servicos
executados falhos; Manutencdo preventiva; Deficiéncia em entrega de materiais e

equipamentos.

8. Tem um plano de resolucdo de problemas no setor?
E6 - Desconheco efetivacédo de tal plano, oficialmente.

9. Quando ocorre um problema a quem vocé recorre?

E6 - Ao profissional do quadro efetivo da rea e posterior ao diretor da unidade.

10. O que voceé considera que é necessario para que o setor funcione do forma mais efetiva
e eficiente?

o E6 - Implantar processo de verificacdo de atividades executadas; Gerenciar e fazer
previsdo de uso de materiais e equipamentos com antecedéncia de execuc¢do dos servicos, ndo
causando interrupc¢do. M&o de obra condizente com a magnitude das atividades, tanto no campo
como na geréncia; Receber e tratar apenas servicos que sejam condizente com o setor,
manutencao.

[ ]

11.  Vocé considera ferramentas gerenciais podem melhorar o funcionamento do setor?

E6 - E6 - Sim, um sistema gerenciamento de demandas confiaveis, sistema de produtividade

em campo, sistema de controle de consumo de material, etc.

12.  Nasua viséo o que a UFERSA poderia fazer para reduzir gastos manutencéo predial?

E6 - Conseguir implantar manutencgéo preventiva

13.  Como a melhoria do setor de manutengdo pode colaborar com a melhoria da UFERSA

como um todo?

E6 - Acredito que os pilares da universidade, ensino, pesquisa e extensdao ndo sofrera
descontinuidade por auséncia de elementos que a manutencéo atua, ou seja, o objetivo pleno de

ser universidade sera atendido no que tange estrutura fisica existente.

14.  Nasua opinido como a identificacdo dos riscos pode melhorar a gestdo de processos?
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E6 - Entender o que pode dar errado, € um passo largo para que a coisa funcione ou caso nao

funcione a solucdo vai estar a méo do setor para realizar.

PARTE Il - ANALISAR O PROCESSO DE ATENDIMENTO DAS DEMANDAS E OS
PONTOS QUE CAUSAM IMPACTOS

15. Como é o processo de atendimento das demandas do setor?
E6 - Prioritariamente por ordem de abertura no sistema, porém uma série de fatos podem alterar

0 padréo, tipo:

o Emergéncia na atividade, devido o tipo de dano que o problema pode causar;
o Auséncia de material ou m&o de obra para executar atividade;
o Pressdo de estancias superiores para atendimento da demanda.

16.  Quais séo as dificuldades encontradas para o atendimento das demandas?
E6 - Auséncia de material e equipamentos; Auséncia de méao de obra especializada; Sobrecarga
de atividades ndo condizente com tamanho da equipe; Decisbes técnicas equivocadas na

abordagem dos problemas;

17.  Quais ac¢Oes poderiam ser desenvolvidas para melhorar o processo de atendimento das
demandas?
E6 - Mapear processos, Identificar riscos, Gestdo de Riscos, Identificagdo de elementos para

melhoramento do processo.



	1 INTRODUÇÃO
	1.1 Problema de pesquisa
	1.2 Objetivos da pesquisa
	1.3 Justificativa
	1.4 Estrutura dos capítulos

	2 FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA
	2.1 Gestão de processos
	2.2 Gerenciamento de Riscos
	2.3 Gestão de Riscos nas Organizações Públicas
	2.4 Processo de Gerenciamento de Riscos
	2.4.1  O Modelo COSO

	2.5 Eficiência nas Instituições Públicas
	2.6 Manutenção como estratégia de eficiência
	2.7 Manutenção em Órgãos Públicos — Instituições Federais de Ensino Superior (IFES)

	3 METODOLOGIA
	3.1 Classificação da pesquisa
	3.2 Unidade da pesquisa
	3.2.1  Divisão de Manutenção e Instalações Físicas da UFERSA

	3.3  Roteiro de entrevistas

	4 RESULTADOS
	4.1  Implementação da Gestão de Riscos na UFERSA
	4.2  Analisar o funcionamento da DMIF
	4.3  Gestão do processo de atendimento das demandas do setor
	4.4  Modelo de Gestão de Riscos para a DMIF
	4.4.1  Contexto/Ambiente
	4.4.2  Definição de objetivos
	4.4.3  Identificação dos Riscos
	4.4.4  Avaliação dos Riscos
	4.4.5  Resposta aos Riscos
	4.4.6  Estabelecer Controles Internos
	4.4.7  Informação e comunicação
	4.4.8  Monitoramento dos Riscos

	4.5  Proposta de intervenção

	5 CONSIDERAÇÕES FINAIS
	REFERÊNCIAS

	APÊNDICE A — PLANO DE GERENCIMENTO DE RISCOS: UMA PROPOSTA PARA O SETOR DE MANUTENÇÃO DA UFERSA
	APÊNDICE B — ROTEIRO DE ENTREVISTAS
	APÊNDICE C — PROTOCOLO DE PESQUISA
	APÊNDICE D — ENTREVISTAS

