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RESUMO

Este artigo intentou verificar se o0 gerenciamento de riscos disposto na Instrugdo Normativa n°
05/2017, do Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestdo esta sendo implementado
nos processos licitatérios de manutencdo de navios. Assim, construiu-se uma base tedrica a
partir de pesquisas bibliograficas e documentais que embasasse as indagacfes contidas nos
questionarios aplicados em dezessete Organizaces Militares da Marinha do Brasil que, em
tese, realizam esse tipo de licitagdo. Por fim, analisou-se os dados coletados para verificar se o
normativo esta sendo cumprido, bem como descobrir quais sdo as dificuldades e os desafios
enfrentados na implementacdo do gerenciamento de riscos, possibilitando, desse modo, o
surgimento de oportunidades de melhorias.
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1 INTRODUCAO

A Marinha do Brasil (MB) possui a missao de preparar e empregar o Poder Naval para
defender a Patria e garantir os interesses desta. Para cumprir sua missdo precisa possuir meios
navais adequados e manté-los em plenas condicdes de operacdo. E isso somente € possivel por
meio das manutencdes executadas ao longo da vida Gtil desses meios.

As manutencGes dos navios da MB sdo realizadas pelas Organizacdes Militares
Prestadoras de Servicos Industriais (OMPS-1) e, na impossibilidade destas, pelas empresas
contratadas por meio de processos licitatorios.

As manutencdes realizadas por empresas contratadas por meio de licitagdes s@o pagas
com recursos publicos, o que torna necessaria uma estrutura que garanta o uso racional e
eficiente desses recursos, ou seja, que sejam estabelecidos mecanismos de governanca publica
em processos licitatorios. Neste contexto surge a gestdo de riscos, pois esta € uma
componente do mecanismo de controle da governanca publica.

Para haver contratacdes eficientes de servicos de manutencBes de navios, que
efetivamente atendam as necessidades desses meios e utilizem os recursos publicos de forma
racional, a Instrucdo Normativa (IN) n°® 05/2017, do Ministério do Planejamento,
Desenvolvimento e Gestdo (MPDG), estabelece que elas deverao ser planejadas.

O planejamento das contratacdes € constituido de diversas etapas e procedimentos que
abrangem o envio das necessidades do setor requisitante para o setor de licitac6es, designacao
da equipe de planejamento, estudos preliminares, gerenciamento de riscos e confeccdo do
termo de referéncia ou projeto bésico.

O gerenciamento de riscos de processos licitatérios surge como uma importante
ferramenta para reduzir as ameacas e as incertezas que podem dificultar ou impedir os
objetivos da contratacdo, por meio da identificacdo, avaliacdo, tratamento e definicdo de a¢Ges
de contingéncia para 0s riscos inerentes as contratagdes.

Como o Mapa de Riscos é a materializagdo do gerenciamento de riscos, este estudo
estabeleceu o seguinte problema de pesquisa: as OrganizagGes Militares que realizam
licitaches de manutencdo de navios possuem Mapa de Riscos para estes processos?



Face ao exposto, este artigo tem o objetivo geral de verificar, junto aos setores que
executam o0s processos licitatorios de manutencdo de navios, se esta sendo implementado o
gerenciamento de riscos a luz da IN n® 05/2017, do MPDG.

Para tal, os seguintes objetivos especificos foram estabelecidos: (i) Averiguar se 0s
riscos inerentes a fase de planejamento da contratacdo estdo sendo identificados, avaliados,
tratados, se possuem acGes de contingéncia, bem como definicdo dos responsaveis pelas acdes
de tratamento e de contingéncia; e (ii) identificar as possiveis dificuldades e desafios
existentes na implementacdo do gerenciamento de riscos de licitacfes de navios.

Assim, esta pesquisa se justifica pela importancia de verificar o cumprimento da IN n°
05/2017, do MPDG, no que diz respeito ao gerenciamento de riscos das licitaces de
manutencdo de navios, e reveste-se de grande relevancia quando intenta levantar as
dificuldades e desafios que esse gerenciamento envolve e a propositura de oportunidades de
melhorias.

Este trabalho foi estruturado, além desta introducdo, em mais quatro partes. No
referencial tedrico sdo tratados assuntos sobre as licitacdes e as manutencdes dos navios da
MB, governanga publica, e a importancia do planejamento e do gerenciamento de riscos nas
contratagbes publicas. Apos, é demonstrada a metodologia utilizada para a pesquisa. Em
seguida séo analisados os resultados obtidos e, por fim, explanadas as consideracgdes finais.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Manutencéao de navios ha Marinha do Brasil

A Marinha do Brasil (MB) é uma Forca Armada destinada a defesa da Patria, a
garantia dos poderes constitucionais e da lei e da ordem (BRASIL, 1988, p. 52). Para cumprir
sua Missdo, necessita ser uma Forca moderna, dispondo de meios navais, aeronavais e de
fuzileiros navais adequados para o pronto emprego do Poder Naval (BRASIL, 2012).

Para viabilizar o cumprimento de sua Missdo e o emprego tempestivo do Poder Naval
quando necessario, € imprescindivel que a MB esteja com seus meios navais adequados e em
plenas condicdes de operacdo. Para isso, a MB possui o Programa Geral de Manutencédo
(PROGEM), que é um documento de planejamento das manutencdes cujo propésito €
"propiciar aos meios navais, aeronavais e de fuzileiros navais a plena capacidade operativa"
(BRASIL, 2002).

Conforme preconiza a publicacdo EMA-420, as Organizac6es Militares Prestadoras de
Servicos Industriais (OMPS-1) sdo Organizacdes Militares (OM) responsaveis pelas
manutencdes dos meios navais e integram o PROGEM. As manutencdes sdo classificadas em
quatro escalbes, sendo o 1° escaldo concernente as manutencBes mais simples, de
responsabilidade do préprio meio, com a finalidade de manter o funcionamento e a
conservacdo. O 2° escaldo compreende um nivel de dificuldade maior que a capacidade da
OM. Ja o 3° escaldo possui um nivel de complexidade maior que os dois escaldes anteriores.
E o 4° escaldo envolve manutencBes que ultrapassam a capacidade de realizacdo da prépria
MB e exigem, na maioria das vezes, a execucdo de servicos pelos fabricantes ou
representantes autorizados.

Assim, em principio, sdo as OMPS-I as responsaveis por executar oS Servicos de
manutencdo referentes aos 2° e 3° escalGes, enquanto as manutencdes de 4° escaldo sdo
realizadas por empresas contratadas, devido a impossibilidade de atendimento por parte da
MB. Ademais, serdo contratados servicos extra-MB para atendimento das manutencdes
quando estas demandarem capacidade superior do que a disponivel no momento (BRASIL,
2002). Portanto, dependendo da capacidade disponivel, podem ser contratados servi¢os para
as manutencdes de 2°, 3° e 4° escaldes.



Para a contratagdo de empresas para a prestacdo desses servigos de manutencdo é
necessario, via de regra, processo licitatorio prévio (BRASIL, 1988, p. 18).

2.2 Governanca publica

Franco (2017, p. 8) afirma que a governanga corporativa surgiu para superar 0S
conflitos da Teoria da Agéncia. Esta teoria analisa a situacdo de quando um proprietario
delega a um agente especializado o poder de decisdo sobre a empresa e surgem conflitos
acerca do que cada um entende como sendo o melhor para a ela. E, ainda, que “o aspecto
central da governanca corporativa, o conflito entre proprietarios e agentes, ndo se restringe a
area privada, sendo estendido para a area publica”.

Conforme dispde o Tribunal de Contas da Unido (TCU) em seu Referencial Basico de
Governanga Publica (BRASIL, 2014), no caso do setor publico, os conflitos descritos na
Teoria da Agéncia envolvem a sociedade (proprietario) e aqueles a quem foi delegada
autoridade para administrar, tais como os servidores publicos (agentes).

Com o intuito de dirimir esse conflito no setor publico ha a Governanca Publica. Esta
abrange “mecanismos de lideranca, estratégia e controle postos em pratica para avaliar,
direcionar e monitorar a gestdo, com vistas a conducdo de politicas publicas e a prestacdo de
servicos de interesse da sociedade” (BRASIL, 2017a, p. 1).

O Decreto n° 9.203, de 22 de novembro de 2017, estabelece que o mecanismo de
controle compreende:

processos estruturados para mitigar os possiveis riscos com vistas ao alcance dos
objetivos institucionais e para garantir a execucdo ordenada, ética, econdmica,
eficiente e eficaz das atividades da organizacdo, com preservacao da legalidade e da
economicidade no dispéndio de recursos publicos (BRASIL, 20173, p. 2).

Em conformidade com o disposto pelo Decreto supracitado acerca do mecanismo de
controle, o TCU afirma que a Gestdo de Riscos e o Controle Interno sdo componentes do
mecanismo de controle da Governanga Pablica (BRASIL, 2014, p. 54).

Assim, pode-se afirmar que a gestdo de riscos € um componente do mecanismo de
controle da Governanca Publica e é importante para a diminuicdo dos riscos relacionados a
concretizacdo dos objetivos organizacionais e contribui para o alcance da eficiéncia e eficacia
NOS processos.

2.3 Planejamento da contratacéo

O Planejamento ¢ uma das fungbes proprias do administrador, assim como a
organizacdo, a direcdo e o controle, formando um conjunto de fungdes denominado processo
administrativo (CHIAVENATO, 2016).

Para Webster e Castro (2012, p. 4) o planejamento é o estudo e o estabelecimento das
acOes necessarias para se atingir o objetivo pretendido.

Gusmao (2018) defende que o planejamento governamental é mais do que o
cumprimento do disposto no Decreto-Lei n® 200, de 1967; é uma obrigacdo derivada do
principio constitucional da eficiéncia.

O planejamento das contratagdes publicas é constituido por etapas e atividades
sequenciadas, pelas informacbes necessarias e produtos resultantes para cada uma dessas
(SOUZA, 2017, p. 52).

Souza (2017, p. 52-53) afirma que as contrataces publicas podem ser divididas em
trés fases: planejamento da contratacéo, selecdo do fornecedor e gestdo do contrato. Sendo
cada fase composta por etapas, a primeira é constituida pelas etapas de elaboragdo do “Projeto
Basico ou Termo de Referéncia, estimativas dos precos, elaboracdo do edital, emissdo do
parecer juridico e publicagdo do certame”.



As fases das contratagfes publicas elencadas por Souza véo ao encontro das fases de
contratagdo de servicos preconizadas no art. 19 da IN n° 05/2017, do MPDG.

A IN n° 05/2017, nos art. 20 a 22, afirma que a fase do planejamento das contratacdes
engloba as etapas de Estudos Preliminares, Gerenciamento de Riscos e Termo de Referéncia
ou Projeto Basico.

Os procedimentos iniciais para o planejamento das contratagbes contemplam a
formalizacdo e o envio das necessidades do setor requisitante para o setor de licitagdes, bem
como a designacdo formal da equipe de planejamento da contratacdo. Essa formalizacdo é
composta pela justificativa da contratacdo, pelo motivo da terceirizagcdo do servigo, previsao
de inicio e término deste, quantidades necessarias, e indicacdo das pessoas que comporao a
equipe de planejamento que realizard os estudos preliminares e o gerenciamento de riscos
(BRASIL, 2017b).

Conforme o art. 24, o pardgrafo Gnico do art. 25, e o art. 26, da mesma IN, o
gerenciamento de riscos de cada processo licitatério especifico se materializard no Mapa de
Riscos.

Ja a elaboracdo do Termo de Referéncia ou Projeto Basico é de responsabilidade do
setor requisitante e sera baseada nos estudos preliminares e no gerenciamento de riscos
realizados pela equipe de planejamento (BRASIL, 2017b).

Assim, as principais agdes dos gestores publicos que devem balizar o planejamento
das contratacdes foram consolidadas, conforme demonstra o Quadro 1:

Quadro 1 - Par@metros para elaboracdo de estudos preliminares
a) Listar os normativos que norteardo a contratacdo especifica;
b) Examinar o que ocorreu na licitacdo anterior para evitar incorrer nas mesmas falhas;
c) Verificar a justificativa da necessidade da contratacao;
d) Indicar se a contratacdo esta alinhada ao Planejamento Estratégico do Orgéo;
e) Estabelecer os requisitos da contratacdo, tais como a nhatureza, a duragdo do contrato e se havera
transferéncia de tecnologia;
f) Elaborar quadro com as solugdes atuais existentes no mercado que atendam a necessidade do Orgao;
g) Elaborar estimativa das quantidades necessarias para a contratacdo com sua respectiva memaria de célculo;
h) Pesquisar no mercado as solucdes tecnoldgicas adequadas e necessérias;
i) Incluir estimativas de precos de referéncia para a contratacio;
j) Descrever a solucdo a ser contratada como um todo e definir se serd divisivel ou ndo;
I) Preparar demonstrativo dos resultados que se pretende atingir com a contratacéo referente & economicidade
e ao aproveitamento dos recursos disponiveis;
m) Elaborar o cronograma de todas as atividades indispensaveis contendo os responsaveis pelas acgoes
corretivas quando necessarias, a necessidade de capacitacdo de servidores para atuarem na contratacdo e
fiscalizacdo do contrato, e incluir, no Mapa de Riscos, os riscos da possibilidade da contratacéo falhar se os
ajustes necessarios ndo acontecerem tempestivamente;
n) Declarar a viabilidade ou ndo da contratagdo, com base nas informagdes levantadas.
Fonte: Adaptado do anexo Ill, da IN n° 05/2017, do MPDG (BRASIL, 2017b).

O MPDG, em 2018, corroborando o disposto na sua IN n° 05/2017, acerca da
necessidade de planejar o processo licitatorio, publicou a IN n°® 01/2018, estabelecendo que
todos os 6rgdos da Administracdo Publica Federal direta, autarquica e fundacional devem
elaborar, anualmente, um Plano Anual de Contrataces para o exercicio subsequente
(BRASIL, 2018a).

2.4 Gerenciamento de riscos em processos licitatorios

Todas as OrganizagOes enfrentam incertezas quanto ao alcance de seus objetivos. A
NBR ISO 31000:2009 (ISO 31000) afirma que o risco é justamente o efeito dessas incertezas
sobre o0s objetivos organizacionais (ABNT, 2009).



No mesmo sentido, a norma COSO afirma que 0s riscos sdo eventos que geram
impactos negativos, impedindo a criacdo de valor ou destruindo o existente, ou geram
impactos positivos, representando oportunidades para o alcance dos objetivos e criagdo de
valor (COSO, 2007).

Para Beraldi (2018), o gerenciamento de riscos busca reduzir os prejuizos e aumentar
os beneficios na concretizacdo dos objetivos estratégicos.

Segundo a norma ISO 31000, “a gestdo de riscos pode ser aplicada a toda uma
organizacdo, em suas Varias areas e niveis, a qualquer momento, bem como a funcdes,
atividades e projetos especificos”. Ela estabelece, ainda, que o processo de gestdo de riscos
envolve a identificacdo, a analise, a avaliacdo, o tratamento e 0 monitoramento dos riscos
(ABNT, 2009).

A identificacdo consiste na procura e detalhamento dos riscos, utilizando diversas
ferramentas para esse fim. A analise dos riscos é a base para a avaliacdo e o tratamento dos
riscos identificados, sendo nesta fase determinadas as probabilidades de ocorréncia dos riscos
e 0s seus impactos decorrentes, ordenando-os ap6s suas combinacgdes. A avaliagdo dos riscos
€ 0 processo de definir se 0s riscos sdo ou ndo aceitaveis, com base na andlise feita. O
tratamento dos riscos é a busca pela mitigagdo destes, podendo ser tomadas acdes visando
evita-los, assumi-los, compartilha-los com outras partes, remover a origem deles e alterar suas
probabilidades ou consequéncias. E 0 monitoramento consiste na verificacdo constante da
situacdo em que se encontra a gestdo dos riscos, de modo a identificar se estdo ocorrendo
desvios no alcance dos objetivos estabelecidos (ABNT, 2009).

Especificamente em relacéo a aplicacdo da gestdo de riscos em processos licitatorios, a
IN n° 05/2017, do MPDG, estabelece que 0 gerenciamento de riscos € um processo que visa
identificar, avaliar, tratar, definir acdes preventivas e de contingéncia, e estabelecer 0s
responsaveis por estas. (BRASIL, 2017b).

Esta IN também estabelece, no paragrafo quinto do art. 20, que para 0S Servicos
similares e de mesma natureza, podem ser elaborados Estudos Preliminares e Gerenciamento
de Riscos comuns, e que 0s riscos que serdo identificados e gerenciados sdo aqueles
relacionados as trés fases da contratacdo, bem como os que possam impedir o alcance dos
resultados desejados. (BRASIL, 2017b).

O gerenciamento de riscos nos processos licitatérios, conforme art. 25, da IN n°
05/2017, consiste no seguinte:

| - identificacdo dos principais riscos que possam comprometer a efetividade do
Planejamento da Contratacéo, da Sele¢do do Fornecedor e da Gestdo Contratual ou
que impecam o alcance dos resultados que atendam as necessidades da contratagao;
Il - avaliag&o dos riscos identificados, consistindo da mensuracdo da probabilidade
de ocorréncia e do impacto de cada risco;

Il - tratamento dos riscos considerados inaceitaveis por meio da definicdo das
aces para reduzir a probabilidade de ocorréncia dos eventos ou suas consequéncias;
IV - para os riscos que persistirem inaceitaveis apds o tratamento, defini¢do das
acdes de contingéncia para o caso de 0s eventos correspondentes aos riscos se
concretizarem; e

V - definicdo dos responsaveis pelas acdes de tratamento dos riscos e das acdes de
contingéncia. (BRASIL, 2017b, grifo nosso).

Para se gerenciar os riscos dos processos licitatorios de manutencdo de navios, é
necessario que esses riscos sejam identificados. Para tal podem ser utilizados dados histéricos,
revisdo de documentos da Organizacdo, assim como técnicas de coleta de informagdes como
brainstorming, entrevistas, diagramas de causa e efeito, dentre outras (BRASIL, 2015).

Uma técnica de grande valia que pode auxiliar na identificacdo de riscos, bem como
nas acdes de prevencdo e de contingéncia, é a denominada bow-tie ou gravata borboleta. Essa
técnica ajuda a identificar e analisar os eventos de risco, suas causas e consequéncias e, assim,
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identificar as acGes que podem ser tomadas para preveni-los ou, caso se materializem, que
mitiguem suas consequéncias (BRASIL, 2017c).

Figura 1 - Método bow-tie.
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Fonte: Manual de gestdo de integridade, riscos e controles internos da gestdo (BRASIL, 2017c, p. 28).

Para efetuar a avaliacdo dos riscos identificados, utiliza-se a Matriz de Probabilidade e
Impacto. Esta, segundo o Project Management Body of Knowledge (PMBOK, 2017), abrange
a probabilidade de cada risco ocorrer e 0 seu respectivo impacto, permitindo que a
combinacdo dos dois gere uma ordenacao dos riscos que permite a analise e a resposta para
cada um deles.

Classificando os riscos como com probabilidades e impactos baixos, médios e altos, é
possivel estabelecer a mencionada Matriz, que evidencia se, com base na combinacdo de
probabilidades e impactos, 0s riscos sao baixos, médios ou altos.

Figura 2 - Matriz de riscos simples
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Impacto alto Impacto alto
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Fonte: Referencial basico de gestdo de riscos (BRASIL, 2018b, p. 26).

A publicagdo SGM-107 exemplifica uma Matriz 3 x 3 de probabilidade e impacto, em
que a multiplicacdo destes parametros permite identificar quais riscos sdo prioritarios e,
assim, aplicar as acOes de tratamento necessarias (BRASIL, 2015):

Tabela 1 - Matriz de probabilidade e impacto

MATRIZ IMPACTO
BAIXO (1) MEDIO (2) ALTO (3)
ALTO (3) 3 6 9
PROBABILIDADE MEDIO (2) > 2 5
BAIXO (1) 1 2 3

Fonte: Adaptado da SGM-107 (BRASIL, 2015).



2.5 Gerenciamento de riscos na Marinha do Brasil

Em busca da melhoria continua de seus processos e da exceléncia na gestdo, a MB
vem incutindo em suas OrganizacGes Militares a mentalidade da Gestdo de Riscos, no intuito
de que estas gerenciem o0s riscos inerentes as suas atividades e, assim, reduzam as ameacas e
incertezas que podem dificultar ou até mesmo impedir o alcance dos objetivos
organizacionais. Tal esforgo da MB foi materializado, em 2015, quando a Secretaria-Geral da
Marinha langou a sexta revisao da publicagdo SGM-107, que acrescentou um capitulo para
tratar, exclusivamente, da Gestéo de Riscos (BRASIL, 2015).

A SGM-107 tem o intuito de demonstrar os principais aspectos relacionados ao
assunto Gestdo de Riscos, abordando-o de modo abrangente, mas ndo tratando
especificamente dos processos licitatérios. Esta publicacdo afirma que o gerenciamento €
composto por quatro etapas: identificacdo dos riscos, por meio da utilizagdo de ferramentas
de coleta; analise e avaliacdo dos riscos, consistindo em mensurar a probabilidade de
ocorréncia do risco e 0s seus impactos decorrentes, podendo utilizar uma Matriz 3 x 3,
denominada Matriz de Probabilidade e Impacto; planejamento das respostas aos riscos, que
envolve, diante destes, a tomada de decisdo de mitiga-los, transferi-los, elimina-los ou aceité-
los; e, por fim, implementacdo do gerenciamento de riscos, monitoramento e controle,
que consiste em tomar as agdes preventivas e corretivas necessarias, garantir a efetividade do
gerenciamento e documentar as licdes aprendidas. (BRASIL, 2015, grifo nosso).

Em 2017, o Estado-Maior da Armada (EMA) publicou a Portaria n® 110, que trata da
Politica de Gestdo de Riscos na MB. Tendo a SGM-107 servido de base para a
implementacao da Gestdo de Riscos nos Planejamentos Estratégicos Organizacionais de todas
as OM, a Politica de Riscos estabelecida pelo EMA teve o intuito de nortear a analise dos
riscos que pudessem prejudicar o alcance dos objetivos estratégicos da Instituicdo (BRASIL,
2017d).

Semelhante as quatro etapas do Gerenciamento de Riscos constantes da SGM-107, a
Portaria do EMA estabeleceu cinco fases da Gestdo de Riscos: identificagdo dos riscos;
andlise e avaliacdo dos riscos; tratamento dos riscos; monitoramento dos riscos; e
comunicacdo (BRASIL, 2017d). A diferenca entre as quatro etapas listadas na SGM-107 e as
cinco fases da Portaria n® 110/2017, do EMA, ¢é a quinta fase desta, a comunicacdo, que
consiste em que 0s responsaveis pela Gestdo dos Riscos e as partes interessadas
“compreendam os fundamentos sobre os quais as decisdes sdo tomadas e as razdes pelas quais
acOes especificas sdo requeridas” (BRASIL, 2017d, p. 4).

Quando o MPDG publicou a IN n° 05/2017, de 26 de maio de 2017, que passou a
vigorar em 25 de setembro do mesmo ano, a MB aproveitou a oportunidade para publicar dois
Boletins de Ordens e Noticias (BONO), o n° 562, de 2017 (BRASIL, 2017¢e) e o0 n° 628, de
2018 (BRASIL, 2018c), onde informou a todas as OM as principais mudancas introduzidas
pelo normativo e asseverou que este deveria ser observado por todos os 6rgdos da
Administracdo Publica Federal direta, além de recomendar a capacitacdo do pessoal quanto a
este tema por meio de cursos disponiveis no Centro de Instrucdo e Adestramento Almirante
Newton Braga — CIANB.

Diante das novidades constantes na IN n°® 05/2017, do MPDG, a MB publicou, em 16
de fevereiro de 2018, por meio da Secretaria-Geral da Marinha (SGM), a Circular n°® 24/2018,
tratando especificamente, pela primeira vez, do gerenciamento de riscos em processos
licitatorios (BRASIL, 2018d).

Essa Circular usa como referéncia, principalmente, a SGM-107 e a IN n°® 05/2017, do
MPDG. Ela afirma que o processo de obtencdo de materiais e servigos é necessario para que
as OM cumpram sua missdo e envolve riscos que devem ser “identificados, monitorados e
tratados” (BRASIL, 2018d).



A Circular n° 24/2018, da SGM, enfatiza a importancia do planejamento das
contratagdes, devendo ficar a cargo da equipe de planejamento, que deve ser composta por
pessoas com ‘“‘conhecimentos técnicos referentes ao objeto a ser contratado” (BRASIL,
2018d).

Ainda de acordo com a Circular, 0 objetivo da gestdo de riscos em processos
licitatérios € aumentar a eficiéncia e a eficacia destes e se materializa no Mapa de Riscos
constante do anexo IV, da IN n° 05/2017, do MPDG. A responsabilidade pela confec¢do do
Mapa de Riscos é da equipe de planejamento da contratacdo e é obrigatério quando a
contratagéo for de servicos sob o regime de execucdo indireta. Ademais, 0s Mapas de Riscos
devem ser submetidos, mensalmente, a apreciacdo do Conselho de Gestdo da respectiva OM
(BRASIL, 2018d).

3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Pesquisar significa “descobrir respostas para perguntas ou solugdes para os problemas
levantados através do emprego de métodos cientificos” (PRODANOV; FREITAS, 2013, p.
44).

De acordo com Barros e Lehfeld (2000 apud PRODANOV; FREITAS, 2013, p. 42), a
finalidade da pesquisa é obter esclarecimentos ou explicacOes para questdes formuladas no
intuito de solucionar problemas por meio de procedimentos cientificos.

3.1 Classificacdo da pesquisa

Este estudo € de natureza aplicada, pois “objetiva gerar conhecimentos para aplicagdo
pratica dirigidos a solu¢do de problemas especificos” (PRODANOV; FREITAS, 2013, p. 51).

Do ponto de vista dos objetivos, esta pesquisa se classifica como explicativa, pois
“aprofunda o conhecimento da realidade porque explica a razdo, o porqué das coisas” (GIL,
2010, p. 28)

Ademais, a forma de abordagem do problema foi qualitativa, embasada em um quadro
tedrico que sustentou "a coleta, a analise e a interpretacdo dos dados”, e, quanto aos
procedimentos técnicos, foram utilizados quatro: pesquisa bibliografica, documental, estudo
de caso e levantamento (survey) por meio de aplicacdo de questionarios. O primeiro, porque a
pesquisa envolveu estudos bibliograficos para a construcdo do referencial teorico, tais como
livros, artigos cientificos, revistas, publicacdes e internet. O segundo, pois foram utilizados
arquivos publicos e documentos oficiais, tais como leis, decretos, instru¢cbes normativas e
demais documentos normativos. O terceiro, porque se trata de uma investigacdo baseada nas
experiéncias de um grupo especifico de OrganizacGes Militares acerca de um acontecimento
atual dentro de seu contexto. E o quarto, porquanto é uma importante ferramenta de coleta de
dados dos respondentes que labutam na &rea objeto de estudo para posterior analise e
conclusédo (PRODANOV; FREITAS, 2013).

3.2 Procedimentos da coleta de dados

Para atender aos objetivos da pesquisa foram identificadas as Organizacdes Militares
que, muito provavelmente, realizam processos licitatorios de manutencdo de navios, com a
finalidade de averiguar se elas estdo conseguindo identificar os riscos inerentes a fase de
planejamento da contratacdo, avalia-los, trata-los, se possuem acdes de contingéncia e se séo
estabelecidos os responsaveis pelas acdes de tratamento e de contingéncia. Também objetivou
levantar se, para cada processo licitatorio, todas estas a¢fes estdo sendo compiladas em um
tnico documento, denominado Mapa de Riscos. E, por fim, quais sdo as dificuldades e o0s
desafios enfrentados para se realizar o gerenciamento de riscos.

Para coletar os dados necessarios a pesquisa foi elaborado um questionario no Google
Forms, embasado, principalmente, no que consta na IN n°® 05/2017, do MPDG, e na Circular



n® 24/2018, da SGM, acerca do gerenciamento de riscos. Foram elaboradas questGes
objetivas, dicotdmicas, com opcdes de respostas sim ou ndo e questdes discursivas, que foram
enderecadas a um total de 17 (dezessete) OrganizacGes Militares da Marinha do Brasil
passiveis de realizarem licitacGes de manutencdo de navios. Antes do envio dos questionarios
foi realizado um pré-teste com uma Base Naval, o que permitiu o aprimoramento do
instrumento com a incluséo e o ajuste de algumas questdes.

Por esse motivo, o universo de OM estudadas se limitou as que realizam esse tipo de
licitagdo, ou seja, majoritariamente as OMPS-I e os Centros de Intendéncia. O estudo também
se limitou aos aspectos do gerenciamento de riscos relacionados a fase de Planejamento da
Contratacéo, ndo abarcando as fases de Selecdo do Fornecedor e de Gestao do Contrato.

A pesquisa ndo objetivou levantar quais sdo 0s riscos existentes na fase de
Planejamento da Contratacdo de cada processo licitatorio de manutencdo de navios, tampouco
demonstrar como eles devem ser avaliados e tratados.

Todos os 17 (dezessete) questionarios enviados aos setores responsaveis pelas
licitagbes das OM foram respondidos. Entretanto, 3 (trés) questionarios foram descartados,
devido ao fato de as OM terem respondido que ndo realizavam as licitacdes descritas neles.

Assim, os questionarios foram divididos em quatro grupos de questdes sobre temas
afetos ao gerenciamento de riscos em processos licitatorios de manutencdo de navios. O
primeiro grupo abordou questdes acerca da realizacdo dos processos licitatorios, planejamento
e capacitacdo; o segundo, conhecimentos dos normativos afetos ao tema e utilidade do
gerenciamento de riscos; o terceiro, implementacdo do gerenciamento de riscos a luz da IN n®
05/2017, do MPDG; e o quarto, dificuldades e desafios enfrentados.

Ressalta-se que, no grupo 3 (trés) dos questionarios, especificamente na pergunta 3.10,
foi utilizada a expressdo "consolidados num unico documento para acompanhamento e
controle” em vez de "consolidados no Mapa de Riscos” para evitar sugestionar 0s
respondentes.

4 ANALISE DOS RESULTADOS

O primeiro grupo, que abordou questbes sobre se as OM realizam processos
licitatorios de manutencdo de navios; se possuem um planejamento de realizacdo das
licitacOes para 0 ano subsequente; se quem realiza as licitagdes possui plena capacitacdo para
tal; e se os respondentes se sentem qualificados para implementar o gerenciamento de riscos
nesses processos; resultou nas informacdes consolidadas no Grafico 1:

Graéfico 1 — Grupo 1 de questdes

1.1 - S8o utilizados processos licitatorios com a finalidade de
contratar servigos para executar a manutencgao de navios?

1.2 - E a sua OM que realiza as licitagBes de servicos para a
manutencao de navios?

1.3 - O pessoal que realiza as licitages possui plena capacitagdo
para desempenhar bem suas funcgbes?

1.4 - Sua OM possui um planejamento das licitagdes (Plano
Anual de Contrata¢des ou Programa de Aplicacdo de Recursos)
que ocorrerdo no proximo ano?

1.5 - Sente-se qualificado para implementar a IN n° 05/2017, do
MPDG, no que diz respeito ao Gerenciamento de Riscos?

Fonte: Elaborado pelo autor.



Do total de questiondrios, todos os respondentes afirmaram que utilizam e que
realizam licitacbes para manutencdo de navios e 86% afirmaram que possuem um
planejamento das licitagdes que ocorrerdo no ano subsequente.

Entretanto, somente 50% afirmaram que quem realiza as licitagdes possui plena
capacitacdo para desempenhar bem suas funcées, e apenas 43% dos respondentes afirmaram
que se sentem qualificados para implementar o gerenciamento de riscos nos termos da IN n°
05/2017, do MPDG.

Os resultados obtidos revelaram que a maioria dos entrevistados estd insegura para
implementar o gerenciamento de riscos constante na IN n°® 05/2017, bem como que ha
necessidade de investir na capacitacdo do pessoal que atua na realizacdo dos processos
licitatérios. Ademais, analisando-se as respostas por OM, destaca-se que somente 21% das
OM que realizam o0s processos licitatorios de manutencdo de navios possuem,
concomitantemente, planejamento anual das contratacdes, plena capacitacdo do pessoal
envolvido na atividade e qualificacdo para implementar o gerenciamento de riscos constante
no normativo citado.

No segundo grupo, foi abordado se os respondentes possuem conhecimento da IN n°
05/2017, do MPDG, e da Circular n° 24/2018, da SGM; se eles consideram o gerenciamento
de riscos das licitacdes para manutencdo de navios importante para o cumprimento da missao
da OM e para o alcance dos objetivos desta; além de indagar se eles veem esse gerenciamento
como mais uma exigéncia burocratica que acaba atrasando as licitagcbes. O resultado da
consolidacéo das respostas pode ser conferido, conforme o Grafico 2:

Graéfico 2 — Grupo 2 de questdes

2.1 - Conhece a Circular n® 24/2018, da SGM, que trata da gestao de riscos
nas aquisicGes da MB? 14%

2.2 - Tem conhecimento acerca da Instrucdo Normativa (IN) n® 05/2017, do
Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestao

2.3 - Em sua opinido, o gerenciamento de riscos em processos licitatorios
de manutenc¢do de navios contribui para o cumprimento da missdo da OM e
de seus objetivos organizacionais?

2.4 - O gerenciamento de riscos em processos licitatérios de manutencéo de
navios € visto como uma “burocracia” e uma tarefa a mais que acaba
atrasando as licitacdes?

@®sim

Néo
Fonte: Elaborado pelo autor.

Conforme se verifica no Grafico 2, todos os respondentes afirmaram ter conhecimento
da IN n° 05/2017, do MPDG, e, 86%, da Circular n°® 24/2018, da SGM. Com relacdo ao
gerenciamento de riscos nos processos licitatorios de manutencao de navios, 79% consideram
que ele é importante para o alcance dos objetivos das OM e para o cumprimento da missdo
destas, e metade dos entrevistados o avalia como uma tarefa que atrasa as licitacdes.

Assim, nota-se que a grande maioria dos entrevistados conhece 0s normativos e,
embora reconheca a contribuicdo do gerenciamento de riscos nesses processos licitatorios,
metade o considera como uma "burocracia™ que atrasa todo o processo.

Um fator importante a destacar é que, em andlise realizada sobre as respostas obtidas,
percebeu-se que somente 29% dos respondentes conhecem os dois normativos citados,
entendem a importancia do gerenciamento de riscos e ndo o0 encaram COmMO uma mera
exigéncia que atrasa todo 0 processo.

O terceiro grupo de questdes se refere ao atendimento das atividades necessarias ao
gerenciamento de riscos em processos licitatérios de manutencdo de navios, que culminam na
elaboracdo do Mapa de Riscos. Assim, perguntou-se se sdo formadas equipes de planejamento
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da licitacdo compostas por pessoas capacitadas; se 0s riscos da fase de planejamento da
contratacdo sdo identificados e se, para isso, sdo utilizadas ferramentas e teécnicas; se as
probabilidades de ocorréncia dos riscos e 0s seus impactos s&o mensurados; se S&o
estabelecidas acBes preventivas e de contingéncia, bem como 0s responsaveis por estas; e, por
fim, se todas essas informacdes sdo consolidadas em um Unico documento. Este "Unico
documento"” é o proprio Mapa de Riscos, conforme explicado na secdo 3.2. O Gréfico 3
demonstra a situacdo atual das OM quanto a implementacdo do gerenciamento de riscos

nesses processos licitatorios:

Gréfico 3 — Grupo 3 de questdes

3.1 - S&o estabelecidas Equipes de Planejamento da Contratacdo para as
licitagBes de manutencdo de navios?

3.2 - As equipes de planejamento sdo formadas por pessoas com
conhecimentos técnicos do objeto, de licitacdes e outros?

3.3 - S&o identificados os riscos envolvidos na fase de planejamento da
contratacdo?

3.4 - As probabilidades de ocorréncia e os impactos de cada risco
identificado sdo mensurados?

3.5 - Ha ag0es preventivas para reduzir as probabilidades ou as
consequéncias dos riscos inaceitaveis?

3.6 - Ha acBes de contingéncia para eventos de riscos que se concretizem?
3.7 - Ha definicdo dos responsaveis pelas agdes preventivas? 29%

3.8 - Ha definicdo dos responsaveis pelas acdes de contingéncia? 29%

3.9 - Para a identificac8o dos riscos, suas causas e efeitos, sdo utilizadas
ferramentas e técnicas, como brainstorming,diagrama de causa de efeito,
entrevistas, técnica bow-tie, entre outras?

3.10 - Os riscos identificados, suas probabilidades, impactos, acdes
preventivas e de contingéncia e seus responsaveis sdo consolidados num
Unico documento para acompanhamento e controle?

Fonte: Elaborado pelo autor.

@sim N&o

Percebe-se que 86% dos respondentes afirmaram que estabelecem equipes de
planejamento e 93% afirmam que estas sdo compostas por pessoas capacitadas. Nota-se,
ainda, que 93% identificam os riscos da fase de planejamento da contratacdo; 86% medem as
probabilidades de ocorréncia dos riscos e seus impactos; 71% estabelecem acdes preventivas,
57% de contingéncia e 71% o0s responsaveis por estas; aléem de 64% consolidarem todas as
informacGes em um Unico documento. Em contrapartida, somente 29% responderam que
utilizam as ferramentas de auxilio a identificacdo dos riscos.

Assim, verifica-se uma incongruéncia entre a porcentagem das OM que estabelecem
acOes de contingéncia e a das que definem os seus responsaveis, uma vez que o percentual das
que definem os responsaveis (71%) estd maior que o das que estabelecem acBes de
contingéncia (57%), ou seja, houve respondente afirmando que definiu responsaveis por acbes
de contingéncia que nem foram estabelecidas.

Nota-se também que, de modo geral, as OM tém se esforcado para cumprir a IN n°
05/2017, do MPDG, mas falhado na adogdo de boas préticas. Tal fato fica demonstrado
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quando se constata o percentual de OM que identificam os riscos na fase de planejamento da
licitacdo (93%), mas somente 29% utilizam as ferramentas e técnicas existentes para tal.

Para verificar se as OM estdo conseguindo implementar o gerenciamento de riscos nos
processos licitatérios de manutencdo de navios e se possuem o Mapa de Riscos, foi analisado
se elas responderam positivamente a seis questdes do Grupo 3, as questbes de 3.3 a 3.8,
conforme o Grafico 3. Desta forma, constatou-se que, embora 64% dos respondentes
afirmaram consolidar os riscos identificados, suas probabilidades, impactos, acdes preventivas
e de contingéncia e seus responsaveis num Gnico documento para acompanhamento e
controle, somente 36% atendem, efetivamente, a todos os requisitos contidos no art. 25 da IN
n® 05/2017, do MPDG (questdes 3.3 a 3.8), necessarios ao gerenciamento de riscos e,
consequentemente, tém condicdes de possuir o Mapa de Riscos completo.

O quarto e ltimo grupo intentou levantar as dificuldades e desafios enfrentados pelos
respondentes para a implementacdo do gerenciamento de riscos nos processos licitatorios de
manutencdo de navios. Assim, as respostas foram consolidadas na Tabela 2:

Tabela 2 — Grupo 4: dificuldades e desafios.

Dificuldades e desafios citados Frequéncia
Necessidade de capacitacdo de pessoal 43%
Falta de pessoal 21%
Visdo de ser apenas um item a mais a ser cumprido 21%
Falta de conscientizacdo da importancia do gerenciamento de riscos 21%
Falta cultura organizacional voltada para o gerenciamento de riscos 14%
Rotatividade de pessoal 7%

Fonte: Elaborada pelo autor.

A Tabela 2 revela as dificuldades e desafios enfrentados na busca da implementacao
do gerenciamento de riscos nos processos licitatérios de manutencdo de navios e abre uma
janela de oportunidades de melhoria a serem introduzidas, no intuito de aprimorar esses
processos.

Percebe-se que, das dificuldades e desafios elencados pelos respondentes, 43% destes
citaram a necessidade de capacitacdo de pessoal para atuar no gerenciamento de riscos; 21%
citaram a falta de pessoal, a visdo de ser apenas mais um item a ser cumprido, e a falta de
conscientizacdo da importancia do gerenciamento de riscos; 14% mencionaram a falta de
cultura organizacional voltada para o gerenciamento de riscos; e apenas 7% elencaram a
rotatividade de pessoal.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O gerenciamento de riscos nos processos licitatérios de manutencdo de navios é de
grande importancia para a reducdo das incertezas quanto ao alcance dos objetivos
estabelecidos pela organizacdo, pois permite que 0S riscos inerentes ao processo sejam
identificados, avaliados, tratados e monitorados.

A Marinha do Brasil sempre buscou adotar boas préaticas de gestdo. Assim, ja vinha
introduzindo a mentalidade de gestdo de riscos desde o ano de 2015. E, em 2017, instituiu a
sua Politica de Gestdo de Riscos.

Outrossim, tdo logo foi publicada, em 2017, a IN n°® 05/2017, do MPDG, tratando,
dentre outros assuntos, do gerenciamento de riscos em licitacdes, a MB publicou dois BONO
afirmando a necessidade de as OM atenderem ao normativo. E, em 2018, publicou a Circular
n® 24/2018, da SGM, orientando as OM quanto ao gerenciamento de riscos em processos
licitatorios.

Tendo em vista os esfor¢cos empregados pela Marinha do Brasil para aprimoramento
continuo de seus processos, este trabalho buscou atingir seu objetivo por meio da realizacdo
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de uma pesquisa junto aos setores de OM que realizam processos licitatorios de manutengédo
de navios. Nessa pesquisa foram abordadas, entre outras, questdes sobre o conhecimento
acerca da IN n° 05/2017, do MPDG, e da Circular n° 24/2018, da SGM, planejamento das
licitacOes, capacitacdo do pessoal, atendimento aos requisitos da IN sobre o gerenciamento de
riscos, bem como sobre as dificuldades e os desafios existentes na implementacdo do
gerenciamento de riscos de licitagfes de navios.

Com relacdo aos objetivos especificos, identificou-se que a maioria dos respondentes
conhece tanto a IN n°® 05/2017, do MPDG, quanto a Circular n°® 24/2018, da SGM. Todavia,
embora possuam ciéncia dos normativos, 0s respondentes expuseram, na questao discursiva,
que a maior dificuldade reside na necessidade de capacitagdo de pessoal para atuar no
gerenciamento de riscos, fato que confirma as informacgdes levantadas por meio dos
questionarios aplicados, onde foi possivel constatar que metade dos setores responsaveis pelas
licitaches ndo possui pessoal plenamente capacitado para exercer suas atribuicbes e mais da
metade dos respondentes ndo se sente qualificada para implementar o gerenciamento de
riscos. Ou seja, suprir as deficiéncias quanto a qualificacdo €, sem duvidas, um desafio a ser
superado.

Ainda em referéncia a esses objetivos, averiguou-se que a grande maioria das OM
atende, parcialmente, aos requisitos necessarios para o gerenciamento de riscos constantes no
art. 25 da Instrugdo Normativa, conforme Gréfico 3.

Quanto ao objetivo geral da pesquisa, verificou-se que, apesar das OM se esforcarem,
somente 36% estdo, de fato, atendendo a todos os requisitos necessarios para implementarem
0 gerenciamento de riscos nos processos licitatorios de manutencdo de navios. Assim, pode-se
responder a pergunta de pesquisa, pois apenas esses 36% tém condicdes de possuir 0 Mapa de
Riscos completo, uma vez que os demais ndo satisfazem a todos 0s requisitos necessarios para
tal.

Nota-se que a MB esta sempre aprimorando seus processos e promovendo a melhoria
continua destes, incorporando tempestivamente os normativos publicados pelo Governo
Federal, e as melhores préaticas observadas nos ambientes publico e privado. E neste mesmo
sentido também se verifica, com base nas informacfes levantadas, que mesmo diante de
cenarios desafiadores, as OM vém se esforcando para se adequarem as exigéncias legais.

O fato de as OM estarem implementando o gerenciamento de riscos de forma parcial,
muito provavelmente se deva as necessidades de qualificacdo existentes e levantadas nessa
pesquisa. Desta maneira, surge a oportunidade de efetuar acdes de melhoria no gerenciamento
de riscos por meio de treinamentos, cursos e capacitacdes, que visem tornar o pessoal apto a
implementar o gerenciamento de riscos nos processos licitatorios de manutencdo de navios,
principalmente utilizando o CIANB como provedor dessas capacitagdes.

Como esta pesquisa se limitou a verificar se 0o gerenciamento de riscos esta sendo
implementado nos processos licitatorios de manutencdo de navios, sugere-se como possiveis
novas pesquisas, 0 levantamento dos principais riscos inerentes a esses processos. Outra
possibilidade é a expansdo do estudo para outros objetos passiveis de serem licitados, como
por exemplo, servicos de manutencao de viaturas.
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