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CENÁRIO DESEJADO

Práticas e procedimentos considerem 
objetivos, riscos e oportunidades 

Repetíveis, não dependentes das pessoas, 
registrando o conhecimento organizacional

CENÁRIO ATUAL

Práticas e procedimentos realizados 
de forma “intuitiva”, sem formalização, 
sem padronização e sem considerar 
os objetivos e riscos 

Não repetíveis e dependentes das 
pessoas
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CONTEXTUALIZAÇÃO
MAPEAMENTO DE PROCESSOS

ESTRUTURAÇÃO DO SISTEMA DE 
CONTROLE INTERNO

PAPÉIS NO SISTEMA DE 
CONTROLE INTERNO

COSO 3 LINHAS
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CONTEXTUALIZAÇÃO - MAPEAMENTO DE PROCESSOS - COSO

PROCESSO

GOVERNANÇA

ADMINISTRAÇÃO

RISCOS

OBJETIVOS

Controle Interno é um processo 
conduzido pela estrutura de governança, 
administração e outros profissionais de 
uma organização para gerenciar riscos e, 
assim, proporcionar segurança razoável 
quanto ao alcance dos seus objetivos  
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CONTEXTUALIZAÇÃO - MAPEAMENTO DE PROCESSOS - COSO

CONTROLE INTERNO - É UM PROCESSO CONDUZIDO PELA ESTRUTURA 
DE GOVERNANÇA, ADMINISTRAÇÃO E OUTROS PROFISSIONAIS DE UMA 
ORGANIZAÇÃO PARA GERENCIAR RISCOS E, ASSIM, PROPORCIONAR 
SEGURANÇA RAZOÁVEL QUANTO AO ALCANCE DOS SEUS OBJETIVOS.

CONTROLE

OBJETIVO

FATORES DE RISCOS

2h

RISCOS

?
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CONTEXTUALIZAÇÃO - MAPEAMENTO DE PROCESSOS - COSO

CONTROLE

OBJETIVOFATORES DE RISCOS

‣ SEM OBJETIVO(S) NÃO HÁ CONTROLE 
‣ SEM A IDENTIFICAÇÃO DE RISCOS NÃO HÁ CONTROLE

RISCOS
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CONTEXTUALIZAÇÃO - MAPEAMENTO DE PROCESSOS - COSO

PROCESSO

GOVERNANÇA

ADMINISTRAÇÃO

RISCOS

OBJETIVOS

Controle Interno é um processo 
conduzido pela estrutura de governança, 
administração e outros profissionais de 
uma organização para gerenciar riscos e, 
assim, proporcionar segurança razoável 
quanto ao alcance dos seus objetivos  
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CONTEXTUALIZAÇÃO - MAPEAMENTO DE PROCESSOS - COSO

PROCESSO

GOVERNANÇA

ADMINISTRAÇÃO

RISCOS

OBJETIVOS
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• Fatores que exercem 
influência sobre o controle 
interno:

• valores
• estrutura

• cultura
• processos
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CONTEXTUALIZAÇÃO - MAPEAMENTO DE PROCESSOS - COSO

PROCESSO

GOVERNANÇA

ADMINISTRAÇÃO

RISCOS

OBJETIVOS
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• Identificação
• Análise
• Definição de respostas:

• evitar
• transferir/compartilhar

• mitigar
• aceitar



MAPEAMENTO DE PROCESSOS - NO CONTEXTO DO CONTROLE INTERNO 

CONTEXTUALIZAÇÃO - MAPEAMENTO DE PROCESSOS - COSO

PROCESSO

GOVERNANÇA

ADMINISTRAÇÃO

RISCOS

OBJETIVOS
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• Mitigação de riscos

• Preventivos/detectivos

• Risco->controle->risco 
residual  aceitável

• Autorizações, aprovações, 
verificações, conciliações, 
revisões, segregação de 
funções.



MAPEAMENTO DE PROCESSOS - NO CONTEXTO DO CONTROLE INTERNO 

CONTEXTUALIZAÇÃO - MAPEAMENTO DE PROCESSOS - COSO

PROCESSO

GOVERNANÇA
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RISCOS
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• Fluxo de informações

• Internamente (processos 
internos) e externamente 
(outros entes/sociedade)



MAPEAMENTO DE PROCESSOS - NO CONTEXTO DO CONTROLE INTERNO 

CONTEXTUALIZAÇÃO - MAPEAMENTO DE PROCESSOS - COSO

PROCESSO

GOVERNANÇA

ADMINISTRAÇÃO

RISCOS

OBJETIVOS
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• Avaliação contínua

• Identificação de deficiências
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CONTEXTUALIZAÇÃO - MAPEAMENTO DE PROCESSOS - COSO

1ª linha 
O trabalho diário dos 
servidores, que envolve 
gerenciar riscos e executar 
os controles internos

2ª linha 
Supervisão, monitoramento e 
assessoramento quanto aos 
riscos e controles do órgão

3ª linha 
Auditoria Interna: Avalia e assessora a 1ª 
e 2ª linhas.
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ATIVIDADE EM CONJUNTO
MAPEAMENTO DE PROCESSOS

1) IDENTIFIQUE O QUE SÃO RISCOS E FATORES DE RISCOS

2) PENSE NOS OBJETIVOS DO SEU TRABALHO E IDENTIFIQUE OS 
PRINCIPAIS RISCOS INERENTES A ELE.

✓ DESCUMPRIMENTO DE NORMAS

✓ CORRUPÇÃO E FRAUDE
✓ DESVIO DE RECURSOS

✓ DANOS À IMAGEM

✓ INEFICIÊNCIA

✓ INEFICÁCIA
✓ TREINAMENTO/CAPACITAÇÃO
✓ INSTALAÇÕES E EQUIPAMENTOS

✓ PROCESSOS DE TRABALHO/MÉTODOS

✓ GESTÃO DE PESSOAS

✓ INDICADORES DE DESEMPENHO
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ATIVIDADE - 20 MINUTOS
• DIVIDAM-SE EM GRUPOS.  

• INDIVIDUALMENTE: 
• ANOTE O SETOR EM QUE TRABALHA E EM QUAL DAS 3 LINHAS VOCÊ ATUA 
• COM BASE NO COSO, IDENTIFIQUE ATIVIDADES DESEMPENHADAS NA SUA ENTIDADE QUE SEJAM RELACIONADAS AOS COMPONENTES E AOS OBJETIVOS; 

• EM GRUPO:  
• APRESENTEM OS RESULTADOS UNS AOS OUTROS E DISCUTAM (INCLUAM O AMBIENTE DE CONTROLE NA DISCUSSÃO) 
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MAPEAMENTO DE PROCESSOS - O QUE É ?
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MAPEAMENTO DE PROCESSOS - O QUE É ?

Detalhamento da sequência lógica das atividades de um processo e das interações que ocorrem no fluxo de trabalho

•Partícipes (indivíduos, departamentos);
•Atividades (ações);
•Caminho;
•Registros (documentos);

3 LINHAS (CONTROLE)  

Visão geral do processo  
Riscos 
Controles 
Promoção/recomendação de melhorias
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MAPEAMENTO DE PROCESSOS - O QUE É ?

- Descritivo x Gráfico (ambiente de controle, usuários, etc); 

- Modelos totalmente descritivos (POP) -> usuário da informação -> visão básica (limitada) do processo; 

- Modelos analíticos (fluxograma): maior detalhamento e tratamento das exceções; 
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MAPEAMENTO DE PROCESSOS - O QUE É ?

• aplicabilidade -> ambos os modelos, a depender do caso; 

• Custo-benefício -> descritivo - > acessível - > tempo x pessoal 
                                     analítico - >   custoso - > tempo x pessoal

3 LINHAS DE DEFESA

EM QUAIS SITUAÇÕES UTILIZAR? 

• Mapear processo já existente (as is); 

• Mapear (definir) processo novo (to be);
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PRINCIPAIS ETAPAS

1.Definição de uma equipe de trabalho 
• Perfil:  

• capacidade analítica; 
• conhecimento das normas; 
• conhecimento do funcionamento da adm. pública; 
• uso de ferramentas eletrônicas (softwares proc. de texto, planilhas, apresentações gráficas, modelagem de processos); 
• habilidades interpessoais (capacidade de lidar com pessoas); 
• boa capacidade de comunicação/expressão; 

2. Levantamento de informações (conhecimento do “negócio”): 
• Realização de entrevistas e/ou aplicação de questionários; 
•Consulta aos registros (documentos/processos); 

3.Desenho do processo: 
• Registro documental das etapas, atores e documentos do processo mapeado; 

4.Validação do processo mapeado: 
• Confirmação da fidedignidade do processo desenhado. 

•  Walkthrough (comparação do desenho com os registros existentes); 
-
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MAPEAMENTO DE PROCESSOS - O QUE É ?

DIAGRAMA DE FLUXO DE TRABALHO

FLUXOGRAMA

✓ Fornece uma visão geral (gráfica) do processo 
✓Utiliza símbolos e formas padronizadas 
✓Partícipes, documentos, ações, caminho 

Notação padrão: BPMN (2004) X UML (1995) X ISO 5807 (1985) – Modelo ANSI (1960); 

SOFTWARES: 
✓Microsoft visio (pago); 
✓Bizagi modeler (parcialmente gratuito); 
✓draw.io (totalmente gratuito e sem a necessidade de instalação)

http://draw.io
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FORMAS BÁSICAS - FLUXOGRAMAS (ANSI-ISO)

INÍCIO/
FIM

ATIVIDADE

DECISÃO

DIREÇÃO DO FLUXO DE DADOS

PROCESSO 
PREDEFINIDO

CONECTOR INTERNO (NA MESMA PÁGINA)

CONECTOR EXTERNO (FORA DA PÁGINA)

DOCUMENTO
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UML - UNIFIED MODELING LANGUAGE (LINGUAGEM UNIFICADA DE MODELAGEM PARA ENGENHARIA DE SOFTWARE)
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FLUXOGRAMAS - COMPLEXIDADE X SIMPLICIDADE

USUÁRIO DA INFORMAÇÃO

- POUCO CONHECIMENTO/FAMILIARIDADE EM 
RELAÇÃO A DIAGRAMAS E À SIMBOLOGIA 
UTILIZADA; 

- H E T E RO G E N E I DA D E , E M T E R M O S D E 
C O N H EC I M E N TO T ÉC N I C O, N Í V E L D E 
INSTRUÇÃO, ETC; 

- ALTA ROTATIVIDADE
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FLUXOGRAMAS - COMPLEXIDADE X SIMPLICIDADE

O SEGREDO ESTÁ NA SIMPLICIDADE !

- Michael zur Muehlen e Jan Recker - DE QUANTO BPMN PRECISAMOS ? 
(Março, 2008). 20th International Conference on Advanced Information 
Systems Engineering (CAiSE 2008), Montpellier, France. 

- FORAM COLETADOS E EXAMINADOS 126 DIAGRAMAS EM BPMN 1.0; 

- EM MÉDIA OS MODELOS UTILIZAVAM 9 SÍMBOLOS; 

- NENHUM DELES UTILIZOU MAIS DE 15 SÍMBOLOS.

https://papers.ssrn.com/sol3/papers.cfm?abstract_id=2038665


MAPEAMENTO DE PROCESSOS - NO CONTEXTO DO CONTROLE INTERNO 

FORMAS BÁSICAS – FLUXOGRAMAS (ANSI – ISO)

INÍCIO/FIM

- REPRESENTA O INÍCIO OU O FIM DE UM 
PROCESSO;

- PODE HAVER MAIS DE UM FIM EM UM 
PROCESSO.

INÍCIO

ATIVIDADE

ATIVIDADE

DECISÃO

FIM

SIM

NÃO
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FORMAS BÁSICAS – FLUXOGRAMAS (ANSI – ISO)

INÍCIO

PREENCHER 
MEMORANDO DE 

SOLICITAÇÃO

ATIVIDADE

DECISÃO

FIM

SIM

NÃO

- REPRESENTA UMA ATIVIDADE EM UM PROCESSO;

ATIVIDADE

- É SEMPRE INICIADA POR UM VERBO NO 
INFINITIVO (AVALIAR, INSERIR, PREENCHER);

- DEVE SER OBJETIVA E CONCISA.



MAPEAMENTO DE PROCESSOS - NO CONTEXTO DO CONTROLE INTERNO 

FORMAS BÁSICAS – FLUXOGRAMAS (ANSI – ISO)

- REPRESENTA UM CONJUNTO DE ATIVIDADES 
(PROCESSO) NÃO DETALHADO NO FLUXOGRAMA 
EM QUESTÃO;

- DEVE SER INICIADA POR SUBSTANTIVOS 
(AVALIAÇÃO, EXAME, ETC)

PROCESSO 
PREDEFINIDO
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FORMAS BÁSICAS – FLUXOGRAMAS (ANSI – ISO)

- REPRESENTA UMA DECISÃO OU UMA CONDIÇÃO A 
PARTIR DA QUAL O FLUXO PODE SEGUIR POR MAIS DE UM 
CAMINHO;

- É GERALMENTE REPRESENTADA POR UMA PERGUNTA.

DECISÃO
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FORMAS BÁSICAS – FLUXOGRAMAS (ANSI – ISO)

CONECTOR INTERNO (NA MESMA PÁGINA)

- REPRESENTA UMA CONEXÃO A OUTRA ATIVIDADE NA MESMA PÁGINA SEM A 
NECESSIDADE DE TRACEJAR A LINHA ATÉ O PONTO DE DESTINO. 

- É UMA ESPÉCIE DE TELETRANSPORTE DA ATIVIDADE NO FLUXO. 
- É REPRESENTADA POR UM NÚMERO E TERÁ OBRIGATORIAMENTE UMA ENTRADA E 

UMA SAÍDA. OU SEJA, O NÚMERO SEMPRE APARECERÁ DUAS VEZES NO FLUXO, COM 
UMA ENTRADA NUM PONTO E UMA SAÍDA EM OUTRO PONTO.  

- UTILIZAMOS ESSA CONEXÃO PARA EVITAR A REPETIÇÃO DE ATIVIDADES JÁ 
DESENHADAS E PARA EVITAR LINHAS LONGAS, QUE CAUSARIAM POLUIÇÃO VISUAL. 
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ERROS COMUNS/PRÁTICAS INDESEJÁVEIS

- Referências mal definidas (subprocessos e 
conectores);

- Loops infinitos;

- Falta de clareza nas descrições;

- Níveis de detalhe variados;

- Uso de símbolos em excesso

- Linhas muito longas e cruzamento de linhas

Certifique-se de que o processo referenciado realmente existe; 

Não é comum uma atividade ocorrer infinitamente. Nesses casos, geralmente há erro no 
posicionamento da atividade; 

Se for necessário um maior detalhamento, utilizar nota de rodapé, comentário ou referenciar 
documento em separado;

Seu fluxograma deve manter um padrão em relação ao nível de detalhe das atividades. Ser for 
necessário adicionar muitos detalhes a uma seção, elabore um fluxograma separado;

Símbolos podem agregar informações interessantes aos fluxogramas quando os seus usuários os 
entendem. Para o público geral, no entanto, o uso dos símbolos básicos é mais do que suficiente. 

Linhas muito longas e o cruzamento de linhas podem poluir visualmente o fluxograma. Avaliar, nesses 
casos, a utilização do conector interno. 
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PRÁTICAS INDESEJÁVEIS
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BOAS PRÁTICAS RECOMENDADAS

- Manter a harmonia visual dos fluxogramas através da uniformização dos elementos utilizados: gráficos, 
espaçamentos e textos; 

- Utilizar a posição dos elementos gráficos como uma linha do tempo. Num fluxo vertical, as atividades devem 
fluir de cima para baixo. Se uma atividade ocorre após a outra, ela não pode ser posicionada em nível igual ou 
superior à atividade que a antecedeu. Essa prática torna os fluxogramas muito mais inteligíveis, 
proporcionando o imediato entendimento da sequência das atividades; 

- Padronizar as entradas e saídas de atividades. Utilizar apenas uma entrada (pelo topo) e uma saída (pelo fundo) 
torna os desenhos muito mais “limpos” e fáceis de entender. Também evita o congestionamento dos pontos de 
conexão quando há mais de 3 entradas;
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FLUXOGRAMAS COM 
USO DE BOAS 

PRÁTICAS
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COMO DESENHAR?
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COMO DESENHAR?
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ATIVIDADE - 40 MINUTOS
VOCÊS RECEBERÃO DOCUMENTOS COM ENTREVISTAS DE REPRESENTANTES DE 5 DEPARTAMENTOS DE UMA ENTIDADE PARA DESENHAR O FLUXOGRAMA DO PROCESSO 
DE COMPRAS DA ENTIDADE. 

DICAS: 

1) LEIAM AS ENTREVISTAS E IDENTIFIQUEM O DEPARTAMENTO E AS AÇÕES REALIZADAS NELE; 
2) IDENTIFIQUEM (ANOTEM) AS AÇÕES DE ACORDO COM OS SÍMBOLOS UTILIZADOS NOS FLUXOGRAMAS: INÍCIO, ATIVIDADE, DECISÃO, PROCESSO PREDEFINIDO E 

FIM. ISSO FACILITARÁ O DESENHO; 
3) ANOTEM CADA ATIVIDADE REALIZADA EM SUA SEQUÊNCIA, ANTES DE DESENHAR O PROCESSO. ISSO EVITARÁ RETRABALHO E DESPERDÍCIO DE MATERIAL; 
4) ORGANIZEM OS DEPARTAMENTOS NA ORDEM EM QUE ELES ATUAM NO PROCESSO, POSICIONANDO O DEPARTAMENTO QUE INICIA O PROCESSO NA PRIMEIRA RAIA, 

DA ESQUERDA PARA A DIREITA. ISSO TORNARÁ O DESENHO MAIS FLUIDO E LIMPO, SEM POLUIÇÃO VISUAL; 
5) APÓS O MAPEAMENTO TEXTUAL DO PROCESSO, REPRESENTEM O PROCESSO NA CARTOLINA. 
6) UTILIZEM O LÁPIS (GRAFITE) PARA DESENHAR AS CONEXÕES (SETAS) E OS POST-ITS PARA REPRESENTAR AS CAIXINHAS DE ATIVIDADES. 
7) VOCÊS PODEM DESENHAR AS DECISÕES (LOSANGO) E CONECTORES INTERNOS (CÍRCULO) DIRETO NA CARTOLINA, SE PREFERIREM, MAS SEMPRE COM GRAFITE, 

OU PODEM UTILIZAR OS POST-ITS. 
8) LEMBREM DE UTILIZAR OS CONECTORES INTERNOS (CÍRCULO) PARA EVITAR LINHAS LONGAS/CRUZAMENTO DE LINHAS (POLUIÇÃO VISUAL) E PARA EVITAR A 

REPETIÇÃO DE ATIVIDADES JÁ REPRESENTADAS/DESENHADAS. 
9) IMPORTANTE!! O ENVIO OU ENCAMINHAMENTO DE UM DOCUMENTO A OUTRO SETOR NÃO DEVE REPRESENTAR UMA CAIXINHA DE ATIVIDADE. OU SEJA, VOCÊS NÃO 

DESENHARÃO A ATIVIDADE: "ENVIAR A SOLICITAÇÃO AO SETOR X”. QUEM REPRESENTA O ENVIO É A SETA DE CONEXÃO, TORNANDO O FLUXO MAIS LIMPO. 
PORTANTO, APÓS A ELABORAÇÃO DA SOLICITAÇÃO, PUXEM A LINHA DE CONEXÃO ATÉ PRÓXIMA ATIVIDADE. 
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Arthur Guimaraes 
Gerente Op. de Auditoria e Consultoria - CGE - PB 
Contato: arthur@cge.pb.gov.br 


