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RESUMO

O protagonismo da gestdao de riscos no processo de tomada de decisdao é o objeto
dessa pesquisa que, por sua importancia e atualidade, especialmente apds a instituicdo da
Politica de Governanca Publica, no ambito federal, sugere que o Estado se reinvente,
deixando o papel de financiador de politicas publicas e passando a articulador de parcerias
em funcdo do interesse social. A partir de um estudo exploratério-descritivo, um survey de
analise da maturidade de Business Process Management (BPM), buscou-se a transposicao de
conceitos de gestdo estratégica e governanca corporativa ao ambiente publico, devidamente
criticados e contextualizados ao apresentar a estrutura da gestdo de risco e sua importancia
no aprimoramento do controle interno de organizacdes da Marinha do Brasil.

Palavra-chave: Governanca Publica; Gestao Publica; Gestao de Riscos; Controle Interno;
Marinha do Brasil.

ABSTRACT

The risk management protagonism in the decision-making process is the research
object which, due to its importance and timeliness, especially after the establishment of the
Federal Public Governance Policy, suggests that the State reinvents itself, leaving the role of
financier public policies and becoming the partnerships articulator according to the social
interest. From an exploratory-descriptive study, a Business Process Management (BPM)
maturity analysis survey, sought to transpose concepts of strategic management and
corporate governance into the public environment, duly criticized and contextualized by
presenting the risk management structure and its importance in improving the internal
control of Brazilian Navy organizations.

Keywords: Public Governance; Public Administration; Risk Management; Internal Control;
Brazilian Navy.

Como Citar:

A PESQUISA OPERACIONAL COMO FERRAMENTA DE GOVERNANGCA EM PROJETOS ESTRATEGICOS 1



g
RIO DE JANEIRO, RJ, BRASIL - 06 A 08 DE NOVEMBRO DE 2019

Qp’
O«

AMORIM, Thiago Martins; SOUZA, Thiago Silva e. A gestdao de riscos e seu protagonismo
no processo decisério da Marinha do Brasil. In: SIMPOSIO DE PESQUISA
OPERACIONAL E LOGISTICA DA MARINHA, 19., 2019, Rio de Janeiro, RJ. Anais
[...]. Rio de Janeiro: Centro de Analises de Sistemas Navais, 2019.

S I\ , 7 ) AaAYl® XIX SIMPOSIO DE PESQUISA OPERACIONAL E LOGISTICA DA MARINHA

-

1. INTRODUCAO

Num mundo cada vez mais complexo, investidores e sociedade exigem dos agentes
dos setores publico e privado boas praticas na gestao de seus recursos, a fim de mitigar os
crescentes e diversificados riscos que surgem no ambiente corporativo que, via de regra,
podem impactar, negativamente, sua capacidade de alcancar objetivos ou perceber novas
oportunidades para a inovacdo de seus negdcios.

Especificamente para o setor publico, esses agentes ainda precisam atentar para
constantes mudancas no arcabouco juridico nacional, resultando em consideravel
insegurancga juridica. Ademais, o fator ética na gestdao publica tem ganho destaque nos
ultimos anos, como pilar de governabilidade e legitima administracdo dos rumos da
sociedade, suportadas por aspectos como lideranca, integridade, responsabilidade,
compromisso, transparéncia e accountability, mitigando assim os riscos organizacionais e
visando a melhoria dos servicos prestados ao seu principal cliente: o cidadao.

O que se observa, entdo, é que desde a redemocratizacao, o Estado brasileiro vem se
reinventando, na constante busca pelo bem-estar social e econdomico de seus cidaddos. A
atribuicdo constitucional de uma série de tarefas nos campos politico, economico e social
depende da boa gestdo do erario, uma vez que ndo se cria receita publica, mas sim,
administra-se a riqueza do povo.

Aprimorar a qualidade do gasto publico e fomentar a eficiéncia na elaboracdo e
execucdo de politicas publicas se tornou, especialmente nos tltimos anos, um crescente
desafio. A necessidade da manutencdao do equilibrio fiscal, da estabilidade monetaria e da
racionalizacdo dos gastos ptiblicos imputam ao administrador a dificil tarefa de legitimar
suas atividades, diuturnamente questionada quanto a coeréncia de atos e fatos resultantes de
suas decisdes, em especial quando relacionados a preteridos investimentos em setores
estratégicos como educacao, satude e seguranca publica.

Ademais, o Estado, ao perder sua capacidade de atuar como financiador de setores
fundamentais da economia, com destaque a infraestrutura, por sua intensa capacidade de
gerar emprego e renda, novamente tem que se readaptar, passando a assumir o papel de
articulador de interesses sociais, em constantes arenas politicas, com diferentes partes
interessadas.

O cendrio precario das contas publicas brasileiras, especialmente a partir do
segundo semestre de 2013, exige um encadeamento légico dos instrumentos que compdem o
planejamento nacional.

A recém instituida Politica de Governanga Publica objetiva contribuir para que “as
politicas publicas sejam formuladas e implementadas a partir da melhoria do ambiente
institucional em cada 6rgao e em cada entidade da administracdo publica federal e da
coordenacao, mas efetiva desse processo” (BRASIL, 2018, p.82).

Reconhecendo como de fundamental importdncia a andlise contextual para o
fomento da manutencao do processo decisorio orientado por evidéncias, assim como para a
eficaz definicdo da atuacdo estatal de qualidade, a criagdo desse arcabougo institucional
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capacita o direcionamento, a avaliagdo e o monitoramento sustentavel da gestdo, permitindo
um caminhar gradual da administracdao publica no sentido de incorporar e aplicar as
melhores praticas de governanca.

No ambito da Marinha do Brasil (MB), os controles internos, a governanca e a
gestdo de riscos foram implementados no nivel organizacional, no denominado
Planejamento Estratégico Organizacional (PEO), assim como constante dos regimentos
internos de todas Organizacdes Militares (OM). Logo, tem-se como problema de pesquisa:
Como a Gestdao de Risco tem contribuido para o processo de tomada de decisdao nas OM da
MB?

Para tal, optou-se por organizacOes pertencentes ao Sistema de Abastecimento da
Marinha do Brasil (SAbM) que, por definicdo, tem a finalidade de promover, manter e
controlar o provimento do material necessario a manutencdo da Forca e demais Orgdos
Navais em condicdo de plena eficiéncia.

Ao apresentar o diagnostico de implementacado de controles internos fundamentados
na gestdo de riscos, privilegiando acOes estratégicas de prevencdo antes de processos
sancionadores, busca-se nesse artigo reconhecer a natureza dinamica da administracao
publica, assim como privilegiar a reflexdao sobre a adaptabilidade de modelos de gestdao as
mudancas de contexto.

Enfim, acredita-se que o estudo contribuird para a reflexdo do conceito de
integridade publica, ou seja, da viabilidade do alinhamento consistente e a adesdao de valores,
principios e normas éticas comuns para sustentar e priorizar o interesse publico, no dificil
equilibrio entre punir e preservar 0 espaco para a inovacao do gestor, assim ndo se
transformando em uma estrutura inibidora da boa gestao publica.

2. REVISAO DA LITERATURA

A contemporaneidade da tematica pode ser percebida na crescente producdo
académica, reflexdes organizacionais e normatizacao das praticas voltadas a integracdo do
controle interno e da governanga na atividade estatal, com o protagonismo da gestdo de risco
nesses foruns de discussdao, o que demonstram a importancia da revisao literaria dos
principais aspectos envolvidos no objeto deste artigo.

2.1. CONTROLE NA ADMINISTRACAO PUBLICA

A Carta Magna trouxe ao cidaddo uma ampla previsao de direitos, assim como uma
nova estrutura de Estado, a fim de poder ser mais permeavel as demandas dessa nova
sociedade. Com isso, a participacdo da sociedade nas decisdes dos rumos do pais ndo apenas
se tornou possivel, mas necessaria ao bom funcionamento do aparato publico.

Da literatura, podemos destacar a existéncia de dois principais tipos de controle: (i)
aquele exercido pela propria Administracdo Publica, que é chamado de controle
institucional; e (ii) o exercido pela sociedade, denominado controle social.

Especificamente quanto ao controle institucional, depreende-se ser aquele em que a
propria Administragdo Publica exerce sobre sua atividade governamental, tendo como pano
de fundo a propria Constituicao Federal de 1988, onde em seu art. 70 dispde que:

“A fiscalizacdo contabil, financeira, orcamentéria, operacional e patrimonial da
Unido e das entidades da administracdo direta e indireta, quanto a legalidade,
legitimidade, economicidade, aplicacdo das subvencdes e rentncia de receitas, sera
exercida pelo Congresso Nacional, mediante controle externo, e pelo sistema de
controle interno de cada Poder.” (art. 70, CF/88)
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Sendo assim, observa-se que este controle institucional ainda se divide em outros
tipos, a saber: o controle interno e o controle externo. Logo, trazendo a doutrina de Meirelles
(2016), enquanto o controle externo é realizado por 6rgdo estranho a Administragcdo
responsavel pelo ato controlado, o controle interno decorre de 6rgdo integrante da propria
estrutura do 6rgao controlado, isto é, esta inserido no Sistema de Controle Interno de cada
Poder.

O arcabouco normativo tem favorecido o cidaddao a assumir o seu papel de
protagonista da democracia e a exigir das instituicoes publicas a ado¢dao de uma postura mais
confidvel, transparente, justa e com responsabilidade. Por meio da participacdo na gestao
publica, os cidaddaos podem influenciar seus representantes quando do processo de tomada
de decisdo, orientando o administrador ptblico para que adote medidas que realmente
atendam ao interesse publico, assim como podem exercer controle sobre a acdo do Estado,
exigindo desse mesmo gestor que preste o melhor servico a sociedade, de forma eficiente e
transparente, por meio de avaliacdes e acesso a informacdo, como nas prestacoes de contas.

Na concepcdo de Machado (2012), ha uma integracdo entre os ambientes de
controle no qual o controle institucional atua como fonte alimentadora e promovedora de
uma efetiva participagdo social. Enquanto o controle interno intervém sob o enfoque de
mitigar os riscos organizacionais para o alcance dos resultados institucionais, o controle
externo procede a validacdo dos atos, por meio de técnicas de auditoria e da adequacao dos
controles internos existentes.

2.2. GESTAO DE RISCOS

No conceito integrado do COSO (Committee of Sponsoring Organizations or the
Treadway Commission), riscos sdo incertezas inerentes a um conjunto de possiveis
consequéncias (ganhos e perdas) que resultam de decisdes tomadas pela organizacdo e o
gerenciamento de riscos é um mecanismo que produz a estabilidade organizacional, por
meio da identificacdo, priorizacdo, mitigacdo e mensuragao da implicacao de cada decisao.

Em 2004, publicou-se o Enterprise Risk Management - integrated framework
(COSO-ERM), modelo de referéncia que tem o gerenciamento de riscos corporativos como
foco de andlise, representado por uma matriz tridimensional, que busca demonstrar a
integracdo dos elementos que compdem o cubo. (COSO, 1992; 2004).

Figura n° 1: Modelo COSO-ERM.

Snghan 2% Seeolin g

Identificagao de Eventos

PURNQNSORS,

Avaliagao de Riscos

QRENN

Resposta a Risco
Atividades de Controle

Informagdes e Comunicagées 5'

Monitoramento

Fonte: COSO (2004)

Existe um relacionamento direto entre os objetivos que uma organizacdo se
empenha em alcancar e os componentes do gerenciamento de riscos corporativos, que
representam o que € necessario para o seu alcance e a estrutura organizacional da entidade.
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Os oito componentes sdo inter-relacionados e integram o modo pelo qual a administracao
gerencia a organizagdo. Além disso, servem de critério para determinar se o gerenciamento
de riscos é eficaz ou ndo.

O gerenciamento de riscos corporativos esta sujeito a limitacdes, por proporcionar
seguranca razoavel, mas nao absoluta. Essas limita¢oes incluem o fato de que o julgamento
humano, no processo decisorio, pode ser falho. Além disso, os controles podem ser anulados
por conluio entre duas ou mais pessoas.

Os papéis e as responsabilidades essenciais de gerenciamento de riscos e controles
sao entendidos com mais clareza na abordagem das Trés Linhas de Defesa, que é aplicavel a
qualquer organizacao, conforme ilustracdo baseada na Declaragdo de posicionamento do
Institute of Internal Auditors (I11A, 2013).

Quadro n°® 1: As Trés Linhas de Defesa.

1° Linha de Defesa 2* Linha de Defesa 3* Linha de Defesa
FungOes que gerenciam e | Fung¢Oes que supervisionam riscos. Funcoes que fornecem avaliagoes
tém propriedade de riscos. independentes.
= Geréncia operacional. =Monitorar riscos e controles (fungdes | = Auditoria Interna (Avaliacdo de Ris-
= Procedimentos diarios de |de compliance ou conformidade). cos, Controles e Governanga).
controles. »Independéncia limitada. = Maior independéncia.
=Reporta primariamente a geréncia. = Reporta ao érgao de governanca.

Fonte: Elaboracgdo propria.

Os 6rgaos de governanca e a alta administracao ndo estdo nas trés linhas de defesa,
mas exercem papéis essenciais para instituir e assegurar o bom funcionamento dessas linhas
no processo de gerenciamento de riscos e controles da organizacao. Por outro lado, os 6rgaos
de controle externo, reguladores e auditores externos sao linhas adicionais de defesa, fora da
estrutura da organizacdo, que fornecem avaliacGes tanto as partes interessadas externas da
organizagdo, como ao proprio 6rgao de governanca e a alta administragdo da entidade.

Figura n° 2: Relagdo entre as linhas de defesa e 0 TCU
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Fonte: TCU (2016, p.14)
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De forma complementar, a figura anterior reforca a citada orientacdao do ITA quanto
as 3 linhas de defesa, sob a 6tica da Secretaria-Geral de Controle Externo da Corte de Contas
do pais, ou seja, como o TCU entende os mecanismos de gerenciamento de riscos e controles
que devem ser exercidos antes de sua efetiva atuagdo como controle externo nacional.

Ademais, importante ressaltar que controle e integridade ndo sdo sinénimos, mas
sim conceitos complementares, podendo se tornar contraproducentes quando utilizados de
forma excessiva, ou seja, ao invés de privilegiar atividades de prevencdo, mitigando
possiveis vulnerabilidades e se preparando para evitar reincidéncias, priorizam a cultura da
punicao.

2.3. POLITICA DE GOVERNANCA PUBLICA

Na percepcao de Harrison (1998), ha que se ressaltar uma singular e complementar
diferenca entre os conceitos de gestdo e governanca:

(-..) hd uma distincdo entre gestdo e governanga, uma vez que o propésito desta ndo
é apenas executar o negbcio da organizacdo, mas projetar uma diferenca global
para a organizacdo, ou seja, uma gestdo estratégica capaz de supervisionar e
controlar as a¢des executivas de seus gestores e satisfazer as expectativas legitimas
pela prestacio de contas e regulacdo por parte das partes interessadas.
(HARRISON, 1998, p.142)

O termo gestdo estratégica ganha destaque a partir dos anos 50, resultado do
desenvolvimento de modelos tedricos e praticos que buscavam dar sustentabilidade ao
processo de tomada de decisdo do gestor, na busca pela eficiéncia operacional (PORTER,
1996; MINTZBERG, AHLSTRAND & LAMPEL, 1998).

Para Rodrigues, Tavares e Aratijo (2012, p.99):

Ha muito que o conceito de governanca deixou de ser mera tomada de decisdo e
implementacao de estrutura da administracdo ptiblica, relativamente a producao de
bens e servicos ptiblicos. Atualmente, tém-se discutido o conceito de boa
governancga, que compreende a nogdo de gerir uma realidade complexa através de
uma combinac¢do adequada de mecanismos de governanca.

Assim sendo, no contexto da administracdo publica brasileira, destaque ao
entendimento do Tribunal de Contas da Unido (TCU, 2014, p.26), segundo o qual
governanca compreende “mecanismos de lideranca, estratégia e controle postos em pratica
para avaliar, direcionar e monitorar a atuacdo da gestdao, com vistas a conducdo de politicas
publicas e a prestacdao de servigos de interesse da sociedade”. Ou seja, governanca e gestao
no setor publico sdo fun¢des complementares.

Figura n° 3: Relacdo entre Governanca e Gestao

GOVERNANCA GESTAO

Estratégia
—_—
—

Accountability

Monjtora’

Fonte: TCU (2014, p.32)
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Tendo por base os preceitos sintetizados do art. 3° da Carta Magna de: construir
uma sociedade livre, justa e igualitaria; garantir o desenvolvimento nacional; erradicar a
pobreza e reduzir a desigualdade sociais e regionais; e promover o bem de todos, sem
quaisquer formas de discriminacao, foi instituida a Politica de Governanca da Administracao
Publica Federal, por meio do Decreto n° 9.203/2017.

Valoroso colaborador na elaboracdo do Guia da Politica de Governanga Publica
(BRASIL, 2018), o professor Guy Peters orienta que dois elementos sdo cruciais na
construcdao de uma boa governanga:

a) O conjunto de instituicGes que pode moldar a maneira como as decisdes sdo
tomadas, assim como fornecer legitimidade para as acGes implementadas pelo setor ptiblico;
e

b) As pessoas que trabalham no setor publico, respaldadas pela burocracia que,
apesar das intimeras criticas, possibilita a implementacdo de politicas publicas ao fornecer
assessoria a lideres politicos e memoria institucionalizada das politicas e da administracao.

Nesse contexto, um dos desafios da boa governanga ptiblica é determinar quanto
risco aceitar quando do processo de tomada de decisdao, buscando o equilibrio responsavel
em prol do melhor valor para o cidaddo e demais partes interessadas. Assim, resta destaque a
forte inter-relacdo entre os conceitos de governanga e gestao de risco, e esta com a precipua
existéncia de controles internos adequados. (INTOSAI, 2001; MACHADO, 2012).

A Instrucao Normativa Conjunta CGU/MP n° 001/2016 define medidas para a
sistematizacdo de praticas relacionadas a gestdo de riscos, aos controles internos e a
governanga. Assim, geridos de forma integrada, busca-se estabelecer um ambiente que
respeite ndo apenas os valores, interesses e expectativas das institui¢oes e agentes publicos,
mas de todas as demais partes interessadas, tendo o cidaddo e a sociedade como principais
vetores desse processo.

Entretanto, ndo basta evidenciar expectativas da sociedade, tampouco destacar a
importancia de politicas publicas em areas ditas essenciais, sem antes ponderar seus custos,
potenciais beneficios, formas de execucdo e monitoramento de resultados, a fim de
aprimorar o processo decisorio de alocacao de recursos publicos, assim como a qualidade do
gasto, em prol da melhor prestacdo de servicos ao cidaddo.

O Novo Regime Fiscal, instituido pela Emenda Constitucional n® 95/2016 trouxe
novos desafios ao Estado no que tange a gestdo financeira e orcamentaria. Diante de um
cenario de total desequilibrio fiscal, especialmente observado a partir do segundo semestre
de 2013, quando as despesas ditas primarias superam, pela primeira vez, as receitas da
Unido, o pais convive, ano apés ano, na situacao deficitaria em suas contas publicas.

Assim, observa-se como promissor instrumento de incentivo ao alcance do efetivo
retorno econdmico e social ao menor sacrificio possivel da sociedade, os 6 principios
previstos na Politica de Governanca Publica (BRASIL, 2018, p. 84-85), independentemente
do ciclo econdmico vivenciado pela pais:

a) Capacidade de resposta: representa a competéncia de uma instituicdo publica de
atender de forma eficiente e eficaz as necessidades dos cidaddos;

b) Integridade: refere-se ao alinhamento consistente e a adesdo de valores,
principios e normas éticas comuns para sustentar e priorizar o interesse publico sobre os
interesses privados no setor publico;
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¢) Confiabilidade: capacidade das instituicdes de minimizar as incertezas para 0s
cidadaos nos ambientes econdmico, social e politico;

d) Melhoria regulatdria: representa o desenvolvimento e a avaliacdo de politicas e
de atos normativos em um processo transparente, baseado em evidéncias e orientado pela
visdo de cidaddos e partes diretamente interessadas;

e) Prestacdo de contas e responsabilidade: também conhecido pela expressao
accountability, representa a vinculagdo necessaria entre decisdes, condutas e competéncias e
seus respectivos responsaveis; e

f) Transparéncia: compromisso da administracdo ptblica com a divulgacdo das
suas atividades, prestando informacdes confiaveis, relevantes e tempestivas a sociedade.

Especificamente ao conceito de integridade, o uso de controles internos para a
manutencao dos riscos em niveis adequados e aceitaveis, a partir da existéncia de um sistema
efetivo de gestdao de riscos, busca privilegiar acoes estratégicas da organizagdo, a fim de se
prevenir a necessidade de processos sancionadores e, consequentemente, inibidores ao
espirito publico da busca de solugdes inovadoras.

3. ESTUDO EMPIRICO

O estudo cientifico tem por objetivo a producdo de conhecimento, sendo este nunca
definitivo; erros e correlacdes interpretativas da ligacdo entre teoria e analise empirica fazem
parte do processo de investigacdo, em especial quando ha o predominio do paradigma
quantitativo sobre o qualitativo (CAMOES, 2012; MOREIRA, 2007).

3.1. METODOLOGIA

Instrumentalizada por estudo exploratorio-descritivo, baseado em survey, adaptado
do framework de maturidade Business Process Management (BPM) do EloGroup (2015),
trata-se de uma estratégia recomendada para situacdes onde ha pouco controle sobre os
acontecimentos e o foco se encontra em fendmenos contemporaneos, inseridos em algum
contexto da vida real, podendo ser qualitativamente complementado por pesquisas
bibliograficas e documentais em suas lacunas de andlise (YIN, 2015).

Quadro n° 3: Caracteristicas dos Estagios de Maturidade em Gestao de Riscos.

Nivel Estagio Descricao da Gestdo de Riscos da Organizacao
1 Ingénuo Nenhuma abordagem formal desenvolvida para a Gestdo de Risco.
2 Consciente Abordagem para a Gestdo de Riscos dispersa em “silos™.
. Estratégias e politicas implementadas e comunicadas. Apetite por
3 Definido . & Sep P p p
riscos definido.
) Abordagem corporativa para a Gestao de Riscos desenvolvida e
4 Gerenciado )
comunicada.
. Gestdo de Riscos e controles internos atuam de forma integrada a
5 Otimizado

Governanga.

Fonte: Adaptado de EloGroup/BPM (2015).

Para Freitas et al. (2000, p. 107), privilegia-se a quantificacdao e as relacdes de
causalidade, assentadas em método estatistico basico, conseguindo-se caracterizar a amostra,
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coletar, tratar e apresentar dados em funcdo do “custo, tempo e forma, para que venha a
garantir uma taxa de resposta aceitavel ao estudo”.

Com base na revisdo teorica, avaliar o estagio de implementacdao da politica de
gestdao de riscos na Marinha do Brasil alicerca uma reflexdo sobre a sustentabilidade das
decisdes tomadas no setor publico, uma vez que a boa governanca requer coeréncia e
legitimidade as acOes de parceria com o setor privado.

3.2. CONTEXTUALIZACAO

A investigacdo limitou sua amostra as organizacoes militares pertencentes a
estrutura do Sistema de Abastecimento da Marinha do Brasil (SAbM). Composto por érgaos,
processos e recursos interligados e interdependentes, tem o proposito de promover, manter e
controlar o fornecimento de material necessario a manutencao dos meios navais, aeronavais
e de fuzileiros navais, sediados ou em transito nas areas de jurisdicdo dos Comandos
Distritais, em todo o territério nacional.

Figura n°® 4: Area de jurisdicdo dos Comandos de Distrito Naval
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Fonte: Marinha do Brasil

Nesse contexto, os denominados Centros de Intendéncia, pertencentes a estrutura
organizacional da Secretaria-Geral da Marinha (SGM) sdo estabelecimentos regionais, com
autonomia administrativa e funcdo primeira de apoio logistico, com atividades afetas ao
abastecimento, obtencdo e pagamento de pessoal, assim como a centralizagdo da execucao
orcamentaria e financeira das organizacdes militares de sua area de jurisdigao.

Quanto a tematica Gestdo de Riscos, tem-se como conceito institucional:

Consiste na aplicacdo de principios e processos para identificacdo e avaliacdo de
riscos os quais as organizacdes estdo expostas em suas atividades. Esse
gerenciamento aborda os processos de planejamento, identificagdo, analise,
planejamento de respostas e controle de riscos de uma organizacdo. Seus objetivos
sdo aumentar a probabilidade e o impacto dos eventos positivos e reduzir ou
minimizar os dos negativos. (BRASIL, 2015, p.11-1).

Ademais, a Politica de Gestao de Riscos (BRASIL, 2017) define a estrutura de gestdo
e os critérios para analise que possam comprometer o alcance dos objetivos estratégicos da
instituigao.
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Enquanto as decisdes sdo de competéncia do Comandante da Marinha, cabe ao
Estado-Maior da Armada a responsabilidade pelo planejamento, coordenacao, fiscalizacao e
controle das atividades referentes a Gestao de Riscos, apoiado por:

a) Comissao Permanente de Gestdao de Riscos;

b) Orgéo de Auditoria Interna;

¢) Nucleo de Comunicacdo de Riscos;

d) Subcomissdes Permanentes de Gestdo de Riscos; e
e) Orgdos de Execucdo dos Controles de Riscos.

Vale destacar o papel do Centro de Controle Interno da Marinha (CCIMAR) como
responsavel pelo processo de Auditoria Interna, 6rgao de assessoria permanente, destinado a
auxiliar a MB a realizar seus objetivos, a partir da aplicacdo de uma abordagem sistematica e
disciplinada para avaliar e melhorar a eficacia dos processos de gerenciamento de riscos, de
controles internos, de integridade e de governanga. Nesse contexto, considerando a estrutura
da gestdo de riscos, a auditoria interna contribui para o aprimoramento dos controles internos
das organizacdes, para que possam mitigar os principais riscos que impecam que a MB
alcance seus objetivos estratégicos.

Figura n° 5: Estrutura da Gestao de Riscos da Marinha do Brasil (MB)
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Fonte: BRASIL (2017)

Outro 6rgdo de assessoria permanente, o Centro de Comunicagdo Social da Marinha
(CCSM) é o responsavel pela gestdao do processo de Comunicagdo de Riscos, destinado a
executar o processo de comunicagdo e consulta sobre os riscos da MB.

A Gestao de Riscos é um processo em cadeia que interage com todos
os niveis da MB, porém é importante ressaltar que cada organizacao militar, como 6érgao de
execucao dos controles dos riscos, deve estabelecer seu Plano de Gestdao de Riscos,
identificando e avaliando a estrutura organizacional, o contexto de atuagdo, as caracteristicas
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e as atividades-fim, assim como ser acompanhado, mensalmente, pelo Conselho de Gestdao
ou Comissao Interna de Gestdo de Risco.

Além disso, destaca-se a necessidade da promocao a cultura de riscos, no intuito de
divulgar a importancia da informagdo, comunicacdo e monitoramento do gerenciamento de
riscos, integrado aos controles internos e ao modelo de gestao da OM.

Por fim, em que pese a revogacao do Programa Nacional de Gestdo Publica e
Desburocratizagdo — Gespublica (Decreto n° 9.094/2017), com atribuicao incorporada ao
criado Conselho Nacional para a Desburocratizacdo — Brasil Eficiente, a Marinha mantém os
fundamentos', objetivos e instrumentos anteriormente instituidos, com a finalidade de
melhoria continua de sua gestdo. O denominado Programa Netuno, criado em 2007, centra
suas atividades na dinamica de autoavaliacdo, estruturada em uma lista de verificagdo
aplicada em todas as organizacoes, quando do periodo denominado Inspecdo
Administrativo-Militar (IAM).

Observa-se um movimento que incorpora o aprendizado do Gesptblica e amplifica
o potencial de ganhos para a sociedade, pois o Programa Netuno ja esta consolidado como
modelo de gestdio na Marinha do Brasil, com mais de uma década de existéncia,
comprovando o alto grau de desempenho institucional de suas organizacdes militares.

Nesse diapasdao, Machado (2012) afirma que orientar a gestdo por resultados
significa dotar as estruturas, os processos e a administracao dos recursos disponiveis, de um
modelo de gestdo que possibilite uma integracdo consistente entre as politicas de governo e
os resultados planejados de cada um dos 6rgaos que compdem as esferas do governo.

Figura n° 6: Modelo de Exceléncia em Gestdo da MB — Programa Netuno
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Fonte: BRASIL (2015)

! Fundamentos da GesPublica: (1) pensamento sistémico; (2) aprendizado organizacional; (3) cultura de inova-
¢do; (4) lideranca e constancia de propositos; (5) orientagdo por processos e informacoes; (6) visdo de futuro;
(7) geracao de valor; (8) comprometimento com as pessoas; (9) foco no cidaddo e na sociedade. (TCU, 2014,
p.15)
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Ademais, essa estratégia de melhoria e aprendizagem gerencial visa aprimorar o
desempenho institucional, focado na valorizacdao e capacitacdo profissional, caracterizado
por acdes que otimizem processos e permitam o gerenciamento de projetos e de riscos,
levando-se em consideracao os resultados obtidos com os processos anteriores de Gestao da
Qualidade Total (GQT), Gestao Contemporanea (GECON) e Reengenharia (RGA).

4. APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Do questionario aplicado (EloGroup/BPM), observa-se que a amostra se caracteriza
por respondentes formados em administracdo, pela Escola Naval (43%) e ciéncias contabeis
(29%). Com faixa etaria acima dos 40 anos e com tempo médio de servigo de 22 anos, sendo
7 anos como gestores efetivos e outros 3 anos e meio na area de controle interno da
instituicdo, releva destaque o fato de que, especificamente na area de gestdo de risco, a
média de atuacdo pode ser considerada baixa, em torno de 9 meses, o que indicia certa
fragilidade a memoria institucionalizada das praticas de gestdo de risco em reflexao.

Da parte especifica do questionario, mensurada pela escala Likert de 5 pontos e
segregada para analise nas componentes (i) capacidade e estruturacdo da gestdo de risco, (ii)
monitoramento e revisdo da gestdao de risco e (iii) governanca, riscos e controle, o quadro
apresenta seus resultados de média, desvio padrdo e coeficiente de variacao:

Tabela n° 1: Analise descritiva do modelo EloGroup/BPM

Elementos da Gestdo de Risco Média 1])):5:;(:) Co\egggggi Ce
Capacidade e Estruturacdao 3,35 1,42 42,4%
Monitoramento e Revisao 3,31 1,38 41,5%
Governanga, Riscos e Controle 4,14 0,58 14,0%

Fonte: dados de pesquisa

A média 3,35 obtida pela componente “capacidade e estruturacdo da gestdo de
riscos”, apesar do desvio padrdo e o coeficiente de variacao apontarem significante dispersao
de dados, das entrevistas foi possivel preencher lacunas de informacdes, em especial:

a) 85% das organizagdes possuem controles internos baseados em gestdo de riscos;

b) A propria estrutura organizacional estabelece instancias de supervisdao de
controles internos de processos. Enquanto os Encarregados de Divisdao supervisionam
processos afetos as suas areas, o Vice-Diretor, como agente fiscal, realiza a fiscalizacao
rotineira das contas de gestdo e, diretamente ligado ao Diretor, um assessor de controle e
capacitacdo exerce a supervisdo da gestao e controles internos; e

c) O Conselho de Gestdo, presidido pelo Diretor, aprecia as contas de gestdo e
aponta as devidas recomendacgOes, integrando os agentes responsaveis pela governanca,
gestdo de riscos e pelos controles.

Quanto a componente “monitoramento e revisdo da gestdo de riscos”, com valor
médio de 3,31 pontos e também valores relevantes de dispersao de dados, apontados pelos
1,38 pontos de desvio padrao e 41,5% de coeficiente de variacdo, também puderam ser
atenuados pela parte qualitativa do estudo, com destaque:
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a) 70% das organizagOes participam de premiagdes externas de “Exceléncia de
Gestdo”, propiciando a troca de experiéncias e o benchmarking de boas praticas, reforcando
a busca continua pela melhoria das atividades realizadas; e

b) Percepciona-se que o Programa Netuno é fundamental para a sistematizacdao de
praticas relacionadas a gestdo de riscos, aos controles internos e a governanga,
desenvolvendo tal mentalidade em todos os integrantes da organizacao, ou seja, observa-se a
preocupacao dos gestores em se capacitar e praticar as orientacdes existentes.

No que tange a componente “governanca, riscos e controle”, os dados indiciam uma
forte aderéncia das organizacoes do SAbM ao conceito de governanca corporativa, seus
principios e estruturas basilares de gestdo de risco e controle interno. A pontuacdo média de
4,14 aponta para um estagio de maturidade entre “Gerenciado” e “Otimizado” na percepgao
de seus profissionais, reforcado por um desvio padrao de 0,58 e um coeficiente de variacao
de apenas 14%, ou seja, indicando pouco dispersao dos dados obtidos.

Quadro n° 4: Andlise descritiva do estagio de maturidade da Gestdao de Riscos

Estagio de Maturidade de Riscos
0,3
0,25

0,2
Média: 3,58
Desvio padrio: 1,13
Coeficiente de Variagdo: 31%

0,15
0,1

0,05

e\ rva Nnormal padronizada

Fonte: dados da pesquisa

Por conseguinte, com o coeficiente médio de maturidade de 3,58 pontos, com
desvio padrao de 1,13 e o coeficiente de variacao de 31%, constata-se que as organizagoes
do SAbM se encontram no estagio “Definido” de maturidade em Gestdo de Riscos.

Em crescente aprimoramento para uma abordagem mais corporativa, as
organizacgoes se adaptam e procuram influenciar seu ambiente, ampliando seu escopo de
decisdo para além de seus objetivos, buscando incorporar projetos que reforcem objetivos
institucionais, dentro dos conceitos basicos de governanca.

De fato, os dados permitem depreender que as estratégias e politicas foram
devidamente implementadas e disseminadas, capacitando-as a abordagem corporativa da
Gestdo de Riscos, isto é, o0 SAbM caminha ao atendimento a Politica de Gestdao de Risco,
atualmente em fase validacdo junto ao primeiro ciclo de revisdao do Plano Estratégico da
Marinha (2017-2019).

5. CONSIDERACOES FINAIS

Neste momento se torna oportuno o retorno aos objetivos para a investigacao,
confrontando-os com os resultados apresentados, a fim de dar sustentabilidade a resposta da
pergunta de partida: Como a Gestdo de Risco tem contribuido para o processo de tomada de
decisdao nas OM da MB?

Independente da missdo da organizagdo militar, a prestacdao de servicos e o alcance
dos seus objetivos estdo cercados por incertezas que podem gerar ameagas a0 Sucesso ou
oportunidades de melhoria, e devem ser gerenciadas de forma estruturada, ou seja, a gestao
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de riscos é essencial para o sucesso no cumprimento da missdao de qualquer organizacdo e
pode ajudar a melhorar a eficiéncia, eficacia e efetividade das atividades realizadas.

A andlise documental permitiu também descrever a estruturacdo da gestao de riscos
na MB, que atribui responsabilidades a diversas OM para execucao das tarefas e define
critérios para andlises dos riscos, de acordo com o nivel da organizacdo, dentro do
organograma da Forca. O estudo realizado revelou ainda o uso de informages sobre riscos
na tomada de decisdo dessas OM, por meio do Plano de Gerenciamento de Riscos, assim
como o fortalecimento do controle interno das unidades, mormente, através da atuagao
efetiva do Conselho de Gestdo.

Sob esse aspecto, o Programa Netuno é fundamental para a sistematizacdo de
praticas relacionadas a gestdo de riscos, aos controles internos e a governanga, com foco na
gestdo com exceléncia, permitindo que a organizacdo nao olhe somente para o passado,
comparando planejamento com execu¢do de metas, mas também busque o caminho certo,
em direcdo a consecucao dos seus objetivos estratégicos.

Deste modo, buscou-se também refletir sobre a capacidade de adaptacdo do Estado
ao seu dinamico contexto de atuacao. Nesse momento, amparados por principios e diretrizes
pré-definidas na recém instituida Politica de Governanca Publica (Decreto n° 9.203/2017),
inaugura-se mais uma fase de coordenacao da atividade estatal, buscando manter a
flexibilidade para as correcoes de rumos e prioridades que se farao necessarias, direcionadas
para objetivos alinhados aos interesses da sociedade.
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