UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO DE JANEIRO
FACULDADE DE ADMINISTRACAO E CIENCIAS CONTABEIS
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM CIENCIAS CONTABEIS

ALAN BERNARDES DA SILVA

CONTROLE INTERNO NA MARINHA DO BRASIL: Avaliacao do nivel de maturidade da

Primeira Linha de Defesa

RIO DE JANEIRO

2023



Alan Bernardes da Silva

CONTROLE INTERNO NA MARINHA DO BRASIL: Avaliagao do nivel de maturidade da

Primeira Linha de Defesa

Dissertacdo de Mestrado apresentada ao Programa de Pos-Graduacdo em Ciéncias Contabeis
da Universidade Federal do Rio de Janeiro, como parte dos requisitos necssarios para a
obtencdo do titulo de Mestre em Ciéncias Contabeis.

Orientador: Prof. Dr. Adolfo Henrique Coutinho e Silva

Rio de Janeiro

2023



CIP - Catalogacéao na Publicagao

Silva, Alan Bernardes da
shaéec Controle Interno na Marinha do Brasil: awvaliacdo
do nivel de maturidade da Primeira Linha de Defesa /
Alan Bernardes da Silva. —— Rio de Janeiro, 2023.
140 f.

Orientador: Adolfo Henrique Coutinho e Silva.

Dissertacdo (mestrado) - Universidade Federal do
Rio de Janeiro, Faculdade de Ciéncias Contabeis,
Programa de Pds-Graduacdo em Ciéncias Contabeis,
2023.

1. Marinha do Brasil. 2. Controle Interno. 3.
Gerenciamento de Risco. 4. Tré&s Linhas de Defesa.
5. Maturidade. I. Silva, RAdolfo Henrique Coutinho
e, orient. II. Titulo.

Elaborado pelo Sistema de Geracdao Automatica da UFRJ com os dados fornecidos
pelo(a) autor(a), sob a responsabilidade de Miguel Romeu Amorim Neto - CRB-7/6283.




Alan Bernardes da Silva

CONTROLE INTERNO NA MARINHA DO BRASIL: Avaliagao do nivel de maturidade da

Primeira Linha de Defesa

Dissertacdo apresentada ao Programa de Pos-
Graduagdo em Ciéncias Contabeis da
Universidade Federal do Rio de Janeiro, como
parte dos requisitos necessarios para a obtencao
do titulo de Mestre em Ciéncias Contabeis.

Rio de Janeiro, 25 de julho de 2023.

Prof. Dr. Adolfo Henrigue Coutinho e Silva (Orientador) - Presidente
Universidade Federal do Rio de Janeiro (UFRJ)

Prof. Dr. Thiago de Abreu Costa — Membro Interno
Universidade Federal do Rio de Janeiro (UFRJ)

Prof. Dr. José Paulo Cosenza — Membro Externo

Universidade Federal Fluminense (UFF)



DEDICATORIA

As minhas queridas e amadas, esposa, Juliana, e mae, Sueli, que sempre estiveram ao
meu lado em todos os momentos da minha jornada académica e profissional, demonstrando
sempre 0 amor sincero e incondicional e ao meu filho Davi, por ter complementado a razéo do

meu viver.



AGRADECIMENTOS

A Deus, por me guiar, e por me proporcionar muita forca, salde e perseveranca para
alcancar mais uma importante conquista na vida.

A Marinha do Brasil, instituicio em que iniciei minha singradura em 2001, onde fui
capaz de desenvolver e aplicar meus conhecimentos, e que me concedeu a oportunidade de
continuar o meu aprimoramento académico. Espero brevemente retribuir a institui¢do aplicando
0s conhecimentos adquiridos para o aperfeicoamento da administracdo publica.

A todos os professores do Programa pela dedicacéo e pelos importantes conhecimentos
transmitidos e a secretaria do Programa de Pds-Graduacdo em Ciéncias Contabeis da UFRJ
pelo excelente clima organizacional ao longo desses dois anos.

Ao meu orientador, Prof. Dr. Adolfo, pela ajuda no processo de construcdo desta
dissertagdo e atencdo despendida nas diversas reunides, bem como pelo tratamento sempre
cordial e esclarecedor durante toda a elaboracéo desta pesquisa.

Aos amigos da turma de mestrado pela parceria, apoio e incentivos, principalmente
naqueles momentos mais dificeis, nos quais conduzimos nossos estudos a distancia, durante o
periodo de pandemia, totalmente isolados, mas ao mesmo tempo conectados em prol de nosso
desenvolvimento académico. Foi fundamental a harmonia da turma para todos prosseguirem.

Um agradecimento muito especial a minha esposa, Juliana Bernardes, companheira de
todas as horas, que me tornou pai, em paralelo a todo esse processo de um curso de mestrado,
além disso, pacientemente, esperou e soube entender alguns poucos momentos de auséncia
demandadas pela importancia desta conquista para nossas vidas. Obrigado pelo amor, carinho,
companhia e torcida de sempre.

Outro agradecimento mais que especial eu destino ao meu filho, Davi Bernardes, que
veio ao mundo para alegrar ainda mais a minha vida, assistiu muitas aulas do mestrado comigo,
e desde entdo foi uma das maiores inspiragdes para eu sempre seguir em frente.

Por fim, a minha familia e a meus amigos, pelo apoio incondicional. Muito obrigado
aos meus pais e irmdos por constituirem os pilares em que finquei 0 meu porto seguro e aos

meus amigos que juntamente a minha familia, sempre me incentivaram e acreditaram em mim.



“A tarefa ndo € tanto ver aquilo que ninguém viu, mas
pensar 0 que ninguém ainda pensou sobre aquilo que
todo mundo vé&.”

Arthur Schopenhauer



RESUMO

SILVA, Alan Bernardes da. Controle Interno na Marinha do Brasil: avaliacdo do nivel de
maturidade da primeira linha de defesa. Rio de Janeiro, 2023. 140 f. Dissertagdo (Mestrado em
Ciéncias Contabeis) - Faculdade de Administracao e Ciéncias Contabeis, Universidade Federal
do Rio de Janeiro, Rio de Janeiro, 2023.

O principal objetivo desta pesquisa € compreender e analisar a percepcao da Segunda Linha de
Defesa quanto ao nivel de maturidade, em Gerenciamento de Riscos, da Primeira Linha de
Defesa da Marinha do Brasil. Adicionalmente, buscou-se: apresentar a atual estrutura de
controle interno da Marinha do Brasil, a luz dos ultimos normativos referentes ao tema;
descrever o funcionamento do gerenciamento de riscos da Marinha do Brasil; e descrever a
forma de atuacdo da Primeira Linha de Defesa na gestdo de riscos da Marinha do Brasil. Para
tanto, foi procedido um estudo de caso, em duas etapas. Na primeira etapa foi efetuado uma
pesquisa documental e bibliogréafica que permitiu a constatacdo de que a Marinha do Brasil
possui um ambiente de Controle Interno e Gerenciamento de Riscos bem estruturado e
normatizado. Na segunda etapa, foram enviados questionarios, no periodo de janeiro a fevereiro
de 2023, para 14 Assessores de Controle Interno da Marinha do Brasil, representando a Segunda
Linha de defesa, para captar sua percepcdo mediante a avaliacdo de 6 atributos (Ambiente;
Cultura; Processos; Integracdo; Indicadores de Desempenho; e Resiliéncia e Sustentabilidade)
em uma escala de maturidade de 5 niveis. Ao final da pesquisa, o nivel de maturidade percebido
pela Segunda Linha de Defesa, foi o Intermediario, denotando que existe uma estrutura de
gestéo de riscos formalizada e bem estabelecida, mas considerada apenas para 0s principais
processos da Marinha do Brasil. Neste contexto, foi constatado que para amadurecimento da
Forca, ha necessidade de constante atualizacdo das normas internas, investimento na
capacitacdo da forca de trabalho da Marinha do Brasil, e autoavaliacdo periddica para
monitoramento do nivel de maturidade das OrganizacGes Militares.

Palavras-chave: Marinha do Brasil. Controle Interno. Gerenciamento de Risco. Trés Linhas de

Defesa. Maturidade.



ABSTRACT

SILVA, Alan Bernardes da. Controle Interno na Marinha do Brasil: avaliacdo do nivel de
maturidade da primeira linha de defesa. Rio de Janeiro, 2023. 140 f. Dissertagdo (Mestrado em
Ciéncias Contabeis) - Faculdade de Administracao e Ciéncias Contabeis, Universidade Federal
do Rio de Janeiro, Rio de Janeiro, 2023.

The main objective of this research is to understand and analyze the perception of the Second
Line of Defense regarding the level of maturity, in Risk Management, of the First Line of
Defense of the Brazilian Navy. In addition, we sought: to present the current internal control
structure of the Brazilian Navy, in the light of the latest regulations on the subject; describe the
functioning of the Brazilian Navy's risk management; and to describe the way the First Line of
Defense operates in the risk management of the Brazilian Navy. To this end, a two-stage case
study was conducted. In the first stage, a documentary and bibliographic research was carried
out that allowed the verification that the Brazilian Navy has a well-structured and standardized
Internal Control and Risk Management environment. In the second stage, questionnaires were
sent, from January to February 2023, to 14 Internal Control Advisors of the Brazilian Navy,
representing the Second Line of Defense, to capture their perception through the evaluation of
6 attributes (Environment; Culture; Processes; Integration; Performance Indicators; and
Resilience and Sustainability) on a 5-level maturity scale. At the end of the research, the level
of maturity perceived by the Second Line of Defense was the Intermediary, denoting that there
is a formalized and well-established risk management structure, but considered only for the
main processes of the Brazilian Navy. In this context, it was found that for the maturation of
the Force, there is a need for constant updating of internal standards, investment in the training
of the workforce of the Brazilian Navy, and periodic self-assessment to monitor the level of
maturity of Military Organizations.

Keywords: Brazilian Navy. Internal Control. Risk Management. Three Lines of Defense.
Maturity.



LISTA DE FIGURAS

Figura 1 - Sistema de Controle Interno do Poder Executivo Federal.............ccccccovvevviiieinennne 25
Figura 2 - Processo de Gestao de RISCOS ........cuciviieiieieeieieesiesie st sie e se e sra e snnessaenee s 32
Figura 3 - Linha do tempo da geSta0 € FMSCOS ........eiveriieiirieeieeiesieesiesee e sres e sneesreeee s 33
Figura 4 - Modelo das Trés Linhas de DefeSa.........ccccoviiiiiiriiiin i 38
Figura 5 - Estrutura de um modelo de maturidade de riSCO.........ccvvvevviiiiierie e 45
Figura 6 - Areas de jurisdicio dos DiStritoS NAVAIS ............cccccevvreeriverseieeeiseesesiesesseseseenees 78
Figura 7 - Sistema de Controle interno da Marinha (SCIMB) ........cccccviiiieiienieiieie e 81
Figura 8 - Estrutura de Gestdo de RIiSCOS da MB .........cccooiiiiiiiiiiiiiiceccee e 84
Figura 9 - Adaptacdo do Modelo 3LOD do IAA paraa MB..........ccccceevveieeiiiie i 88
Figura 10 - Sintese das estruturas do SCIMB e das Trés Linhas de Defesa na MB................. 89
Figura 11 - Etapas do Processo de Gerenciamento de RiSCOS Nna MB.........cccccoovieiiiiiiinnnns 92
Figura 12 - Processos de Gestdo de RiSCOS ISO X MB.........cooooiiiiiiiiiiiieceee e 93
Figura 13 - Grau de Maturidade por AtFBULO ..........cccooviiiiieiece e 96
Figura 14 - Variabilidade do Nivel de Maturidade Por Atributos.........c.cccceevvvievieiiiicieenne 99
Figura 15 - Ordenacao das percepgles METIAS. ..o vuererieererieeeesie e 107
Figura 16 — Graus de Maturidade por atributo com e sem atribuicdo de pesos ............c........ 110

Figura 17 - Ordenag&o das percepgdes COMDINAGAS ..........coververrerireririeeieie e 110



LISTA DE QUADROS

Quadro 1 - Componentes do COSO L.....cciiiiiieiicc et 23
Quadro 2 - As Trés Linhas de Defesa segundo a IN N°3/2017 ........ccccoveveiieivecesiese e 42
Quadro 3 - Comparacdo dos modelos de maturidade em gestéo de riscos destacados ............ 51
Quadro 4 - Comparacdo dos niveis de maturidade dos modelos destacados .............c.ccccveuuene. 53
Quadro 5 - Comparacdo dos modelos de maturidade em gestao de riscos compativeis........... 58
Quadro 6 - Rol de OM que deverdo instituir a ACI Na MB ........cccccoeviiiiiiciecc e 64
Quadro 7 - OM selecionadas Para @ PESQUISA. .......c.uerverurrereeeeirerienresiesresseeseeeeeesse e sre e seeanes 66
Quadro 8 — Relacdo de documentos analiSAdosS..........ccevveieiiereeiesiene e 67
Quadro 9 - Niveis e Atributos para analise de dados ............cccccveieiieiiiie s 70
Quadro 10 — Descrigao d0oS atribULOS. ........ccviieeiicccicce e 71
Quadro 11 — Descrigdo dos niveis de Maturidade ...........ccocooerrereieieneneese s 71
Quadro 12 — Nivel de maturidade das afirmativas ...........ccccevereierinii i 72
Quadro 13 - Atribuicdes dos Orgaos do SCIMB..........cccievevieeeieeseeeeeeesee s 80
Quadro 14 - Classificacdo dos Riscos Internos da MB quanto ao tratamento ......................... 86

Quadro 15 - Maturidade percebida para cada atributo ............cccceveiiiiniininiieieese s 109



LISTA DE TABELAS

Tabela 1 - Componentes de COSO .....ooiiiiiieece e 34
Tabela 2 — OrganizacGes Militares selecionadas para AnAlise..........cccccvevvvievieenecie v s, 66
Tabela 3 — Faixa de pontuacéo dos atributos na percep¢do combinada da maturidade ........... 74

Tabela 4 — Parametros de pontuagéo para definicdo da percep¢do combinada de maturidade 74
Tabela 5 - Forca de trabalho da MB - 2020...........coceiieiiiiiiicece e 77



3LOD
ABNT
ACI
AICPA
AMAZUL
ANEMAR
BACEN
CCCPM
CCIMAR
CFC
CGCFN
CGU

ComOpNav

CON
COSsO
DCoM
DGDNTM
DGMM
DGN
DGPM
DPC
ECIIA
EMA

EMGEPRON

FA
FERMA
IAM
IBGC
IFES

A
INTOSAI

LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

Three Lines of Defense

Associacdo Brasileira de Normas Técnicas
Assessoria de Controle Interno

American Institute of Certified Public Accountants
Amazonia Azul Tecnologias de Defesas S.A.
Anuario Estatistico da Marinha

Banco Central

Caixa de Construcoes de Casas para o pessoal da Marinha
Centro de Controle Interno da Marinha

Conselho Federal de Contabilidade
Comando-Geral do Corpo de Fuzileiro Navais
Controladoria-Geral da Uniéo

Comando de Operacbes Navais

Comando de Operacbes Navais

Committee of Sponsoring Organizations of Treadway Commission

Diretoria de Contas da Marinha

Diretoria-Geral de Desenvolvimento Nuclear e Tecnoldgico da Marinha

Diretoria-Geral do Material da Marinha
Diretoria-Geral de Navegacao

Diretoria-Geral do Pessoal da Marinha

Diretoria de Portos e Costas

European Conference of Institute of Internal Auditors
Estado-Maior da Armada

Empresa Gerencial de Projetos Navais

Forca Armada

Federation of European Risk Management Associations
InspecGes-Administrativo Militares

Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa
InstituicOes Federais de Ensino Superior

Institute of Internal Auditors

International Organization of Supreme Audit Institutions



1SO
LRF
MB
MPOG
NBC
NBCASP
OBNAV
OCDE
ODG
ODS
oM
PEM
PEO
PGR
QSP

RIMS
RMM
SCI
SCIPEF
SGM
SOX
TCE
TCM
TCU
Tl
UAIG

Internacional Organization for Standardization

Lei de Responsabilidade Fiscal

Marinha do Brasil

Ministério do Planejamento, Or¢camento e Gestao

Norma Brasileira de Contabilidade

Norma Brasileira de Contabilidade Aplicada ao Setor Publico
Objetivos Navais

Organizacdo para Cooperacgdo e Desenvolvimento Econdémico
Orgéo de Direcéo Geral

Orgéo de Direcéo Geral

Organizacao Militar

Plano Estratégico da Marinha

Planejamento Estratégico Operacional

Planejamento de Gerenciamento de Risco

Centro da Qualidade, Seguranca e Produtividade para o Brasil e América
Latina

Risk and Insurance Management Society

Risk Maturity Model

Sistema de Controle Interno

Sistema de Controle Interno do Poder Executivo Federal
Secretaria-Geral da Marinha

Lei Sarbanes-Oxley

Tribunais de Contas dos Estados

Tribunal de Contas dos Municipios

Tribunal de Contas da Unido

Tecnologia da informacéo

Unidades de Auditoria Interna Governamentais



SUMARIO

1 INTRODUGAO .....cuveiueiiieeeieecnrecseesssessssessessessssesssessssessssssssessssssssessssssssessssssssessssssssessssssssessans 15
1.1 CONTEXTUALIZAGAD ...cuveuveueeueeuertestestessenseneeneeneesessessestestessensenseneesessessessestesenseneeneesessessessestensensenseneesene 15
1.2 OBJETIVOS DE PESQUISA...c.vtvereersessenseseeseeseasessessessessessessessessesessessessessensensensessessssessessessessessensensessessesenns 17
1.2.1 ODBJEtiVo PIrINCIPAL ......ccviiiiiee e et e s be e e s resre e aesreareenre s 17
1.2.2 ODBjJEtiVOS BSPECITICOS ..ovviiiiiieii ittt s be e et e ra e eesreeneenre s 17
1.3 JUSTIFICATIVA. c.ettteteteeeteteetestestestesteste et e st esesbeebesbeste st e st en e e st e st eb e e b e eb e st e s enteneeseeneebesbenbentenseneeneeneenene 18
L4 RELEVANCIA ..cetteeitee et ettt e et e ettt e st e sttt e st e e s bt e e seeesabe e e saseesabeesabeeesabeeeabeeenbeesabeeasaseesabeesaneeesareeeseens 18
1.5 ORGANIZAGAO DO ESTUDO ...uveuververseneeneeseeseasessessessessessessessessesessessessessensensensensessesessessessessessensensensessesenss 19
2 FUNDAMENTAGAO TEORICA .......ooveneereereeteeseeseeseeseesessessessessesssessessessessensesessessessessessessessssnsn 20
2.1 A IMPORTANCIA DO CONTROLE INTERNO E SUAS PECULIARIDADES ....vvveevesvesressesseseeseesessessessessessessesseseesessens 20
A N R o o1 £ ] [N 1 (=] o OSSPSR 20
2.1.2 Sistema de Controle Interno do Poder Executivo Federal (SCIPEF) ........cccocevvivevciiinenne. 24
2.1.3 Evolucéo do Controle Interno PUblico Nacional ... 25
2.1.3.1 Controle Interno e a IN Conjunta N° 01/2016 (MPOG/CGU) .....cccuevereeireeireereesieeere e eveenieens 27
2.2 RISCO E GERENCIAMENTO DE RISCOS ..uveuveuveueereeuestessessessessessesseseesessessessessessassessessessssessessessessensessessessssens 28
2.2. 1 RISCO 1.ttt sttt b et et R Rt R Rt R e bR bR R Rt R e R e bt b et e neenenreas 28
2.2.2 Gerenciamento OU GEStAO0 U8 RISCOS.......uiiiiiiiiiiieieisieese ettt nneas 30
2.2.2.1 Gerenciamento de RiSCOS € COSO .....cocuiiiiiiiriieiiieeniee ettt e sreesiteesiteessbeeesabeesbeeesaseesseeesaseesas 33
2.2.3 Gerenciamento de Riscos na administragdo PUDIICA..........cccovvvereiieiieiiiisece e 35
2.2.3.1 IN Conjunta N° 01/2016 (MPOG/CGU) e o Gerenciamento de RiSCOS........cceevverurerreeireennenns 36
2.3 O MODELO DAS TRES LINHAS DE DEFESA = 3LOD ...cccuutiiiiieiiieeriee et e sieesieeesiteesieeesabeesbeeesaseesnaeesaneenns 37
2.3.1 O Modelo das linhas de defesa no contexto publico brasileiro..........cccccccevvviviiiiicciieene, 40
2.4 MATURIDADE E O MODELO DE AVALIACAO DE MATURIDADE EM GERENCIAMENTO DE RISCOS .......oveieiinnnnnnn. 43
2.4.1 Modelos de Maturidade em Gerenciamento de RiSCO ........c.ccocvrerieieiiniinienie e 46
2.4.1.1 Andlise comparativa entre os modelos de maturidade em gestao de risco.......ccccccveeerunnennn. 51
2.4.2 Modelos de Maturidade em Gerenciamento de Risco compativeis com a pesquisa............. 55
2.4.2.1 Andlise comparativa dos Modelos de Maturidade compativeis........ccccccveeeriiveeenicieeeencnneenn, 57
2.5 ESTUDOS ANTERIORES NA IMARINHA DO BRASIL ....c.veviierienienieiieiteiesiestesiestessesseseeesessessesseseessessessensenessens 59
3 IMIETODOLOGIA ... .cuiieiiieiireiitie s ree s reesereassraesraesstaasstensstsnsssrasssrassstsnsstensssenssssnssssnessransss 63
3.1 CARACTERIZAGAO E CLASSIFICAGAO DA PESQUISA ....veuververeeneeneeseeneasessessessessessensesseseesessessessessessensensensensesens 63
3.2 POPULAGAO E AMOSTRA DA PESQUISA. ...uvuveueeueeuessessessessesessenseseesessessessessessensenseseesessessessessensensenseneesessens 64

3.3 TECNICAS E INSTRUMENTOS DE COLETA E ANALISE DE DADOS...cceeuuvveeeriurreeesnurreesssneeeesssseeeessssesesssssesssssnseees 67



3.3.1 Selecdo do Modelo de Maturidade da PESQUISA.........cccviveiieieerieieeiese e 69

3.3.2 Adaptacdo do Modelo de Maturidade da PeSqUISA ........c.ccvceeiiereeiieie s 70
3.3.2.1 Bloco 2 e a definicdo da percepcao de maturidade individual dos atributos...........ccc........... 72
3.3.2.2 Critérios de pontuacao para definicdo da percepcao de maturidade combinada.................. 73
3.3.2.3 Critérios e definicao do nivel de maturidade percebido pela amostra........c.ccccevvvviveeerinnennn. 74
3.4 COLETA DE DADOS. ..cuveuteeueeneesseeneesseaneessesseessesseansessesssensesseesessesssensessesnsessesssessesssensessesssensesseensessesssenses 75
4 APRESENTAGAO E ANALISE DE RESULTADOS DA PESQUISA ........coeruerrerereresseessessessesesssssesnens 76
4.1 ESTRUTURA DE CONTROLE INTERNO DA IMB......citiiiiiiiniieie ittt ettt sttt sttt st et sbe s 76
4.1.1 Introducgdo da Marinha do Brasil ... 76
4.1.2 Sistema de Controle Interno da Marinha do Brasil (SCIMB) .........cccccooiiiiineicncceee, 79
4.2 FUNCIONAMENTO DO GERENCIAMENTO DE RISCOS NA IMB ......ciuiiiiiieiiniieie sttt 83
4.3 ATUAGAO DA PRIMEIRA LINHA DE DEFESA NA GESTAO DE RISCOS DA MB .....couiiiiiieiiniieieniceie et 89
4.4 PERCEPGAO DA MATURIDADE DA PRIMEIRA LINHA DE DEFESA DA MB......ouiiiiiieieieeieeienice e 94
4.4.1 Perfil dOS reSPONUEINTES .......cviieiieiieiisii ettt ettt b et n e 94
4.4.2 Nivel de Maturidade da Marinha do Brasil ... 95
4.4.2.1 Definicdo da percepcao de maturidade individual dos atributos ........ccccccceeeeeciieeeeciiee e, 96
4.4.2.2 Definicdo da percepgao de maturidade combinada ........cccceeeeiieeieciiiie e, 109
4.4.2.3 Definicdo do nivel de maturidade percebido........cccoueiiiiiiiicciiie e 111
5 CONSIDERAGOES FINALIS.........cectireerteererreerensesesesstsstessassassessassessesssssessessessessessessesssssssssessessanes 114
REFERENCIAS......cociiiitincitiisssetts et ss sttt sttt bbb s b bbb bt s s b 120
APENDICE A — CARACTERISTICAS DOS ATRIBUTOS E SEUS NiVEIS DE MATURIDADE ..............c...... 132
APENDICE B - QUESTIONARIO DE ANALISE DO NiVEL DE MATURIDADE DA PRIMEIRA LINHA DE

DEFESA EM GERENCIAMENTO DE RISCOS ......ituuiiimiiiiiitiiitiniiieieieniiiniiteieressireesereesssessesesesenes 133
APENDICE C — ANALISE DAS RESPOSTAS AO INSTRUMENTO DE COLETA .....oovvveeurenneevecnnennesneennes 139

ANEXO A — ORGANOGRAMA DA MARINHA DO BRASIL.......cccitruuiiirirmnniiriinniinennnsiineneisiennee. 140



15

1 INTRODUCAO
1.1 CONTEXTUALIZACAO

O setor publico brasileiro passou por diversas transformacdes desde a reforma do
Estado e o processo de ajuste fiscal atribuido a Lei de Responsabilidade Fiscal (LRF), em 2000,
deu continuidade a fase de profissionalizacdo da gestdo publica. Nesta fase, diante do aumento
da complexidade global, bem como por conta do elevado nivel de exigéncia do cidadao, passou
a ser necessario que o poder publico, sob gestdo de administradores pablicos cada vez mais
autbnomos e responsaveis, produzisse servigos com maior qualidade (BEUREN; ZONATTO,
2014; BOGONI et al., 2010).

Neste sentido, o estudo de Silva, Abreu e Couto (2017) demonstra que de 2003 a 2016,
foram emitidos 34 novos normativos ligados a modernizacdo do Sistema de Controle Interno
no ambito da esfera pdblica, no intuito de melhoria da gestdo. A maquina publica procurou
modernizar seu ambiente de controle e foram adotados modelos de controle da iniciativa
privada, orientados a melhoria da gestdo e a prestacdo de contas a sociedade, dotando a
Administracdo Publica de ferramentas eficazes para a aplicacdo dos recursos em observancia
aos principios constitucionais da legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e
eficiéncia, a fim de mitigar os crescentes e diversificados riscos que surgem no ambiente
publico (BEUREN; ZONATTO, 2014; BOGONI etal., 2010; BRASIL, 1988; CUNHA, 2012).

Neste contexto, desde 2012, por conta de iniciativas da Controladoria Geral da Uni&o
(CGU), a administracdo publica tem demonstrado evolucdo ao incorporar na gestdo publica,
metodologias de gestdo de riscos (BRASIL, 2017f). Em 2016, em parceria com o Ministério do
Planejamento, a CGU publicou a Instrugdo Normativa Conjunta n® 01/2016, que dispde sobre
controles internos, gestdo de riscos e governanca no ambito do Poder Executivo Federal,
estabelecendo a obrigatoriedade da sistematizacdo de préaticas de gestdo de riscos para todos 0s
orgdos e entidades do Poder Executivo Federal, estando vigente até os dias de hoje (BRASIL,
2016).

Inserido no rol de 6rgdos federais, esta a Marinha do Brasil (MB), uma das trés Forcas
Armadas, caracterizada como um 6rgdo da Administracdo Federal Direta, destinada a defesa da
patria e & garantia dos poderes constitucionais, conforme estabelecido na Constitui¢cdo Federal
(BRASIL, 1988). Em virtude disto, a MB tambeém reuniu a¢des para implementar os conceitos
de Gerenciamento de Riscos determinados pela citada Instru¢cdo Normativa Conjunta, bem
como pela Instrucdo Normativa n° 3, de 09 de junho de 2017, do Ministério da Transparéncia

e da Controladoria Geral da Unido, também vigente, que definiu, entre outros aspectos, que as
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estruturas de Controles Internos dos 6rgéos e entidades da Administracdo Pablica Federal
deveriam adotar, para o Gerenciamento de Riscos, 0 modelo das Trés Linhas de Defesa,
recomendado pelo Institute of Internal Auditors (I1A), modelo este que descreve, de maneira
clara, as responsabilidades dos envolvidos, provendo uma atuacdo coordenada e eficiente de
todos os envolvidos na gestdo de riscos (BRASIL, 2017¢; 1A, 2013).

O referido modelo das Trés Linhas de Defesa diferencia trés grupos envolvidos no
gerenciamento de riscos: a) os que desempenham funcdes que gerenciam e tém propriedade
sobre riscos, b) os que supervisionam riscos, e c¢) aqueles que fornecem avaliacOes
independentes, sendo respectivamente, primeira, segunda e terceira linhas de defesa. Com foco
na Primeira Linha de Defesa, temos que ela é a responsavel pela Gestdo operacional, ou seja,
além de gerenciar os riscos e ter propriedade sobre eles, também é a responsavel por
implementar as acdes para resolver deficiéncias em processos e controles, por manter controles
internos eficazes e conduzir procedimentos de riscos e controles diérios (1A, 2013).

Na Marinha, o tema foi normatizado inicialmente por meio da Circular n® 2/2020, da
Secretaria-Geral da Marinha (SGM), descrevendo que a sua Primeira Linha de Defesa, seria
formada pelas OrganizacGes Militares, mais especificamente pelos Agentes Responsaveis
(Ordenador de Despesa, Agente Fiscal e Gestores) e 0 Conselho de Gestdo. Desta maneira, eles
possuem o objetivo de identificar, avaliar, controlar e mitigar os riscos a consecu¢do dos
objetivo e ainda sdo responsaveis por implementar as acdes corretivas para resolver deficiéncias
em processos e controles sob suas areas de atuacdo (BRASIL, 2019, 2021e).

Quanto a Segunda Linha de Defesa na MB, foi estipulado que ela é composta
principalmente por Assessorias de Controle Interno (ACI) criadas para apoiar 0s controles
internos e realizar as atividades de supervisdo e de monitoramento das a¢des desenvolvidas no
ambito da Primeira Linha de Defesa. E, por fim, tem-se a Terceira Linha de Defesa, que € a
organizacdo militar responsavel pela auditoria interna, representada pelo Centro de Controle
Interno da Marinha (CCIMAR), que com base nos pressupostos de independéncia, autonomia
técnica e objetividade, tem por atribuicdo prestar servicos de avaliacdo e de consultoria, visando
preservar e adicionar valor a organizacdo e a melhorar suas operacGes, processos de
governanga, gerenciamento de riscos e controles internos (BRASIL, 2021e).

Diante do exposto, temos que de acordo com Rossi et al.(2017), conforme a gestéo de
riscos evoluiu, surgiu um grande numero de livros, artigos e conferéncias dedicadas ao assunto,
levando também ao desenvolvimento de uma série de normas e frameworks que prescrevem e
aconselham as organizagdes sobre a melhor forma de gerir seus riscos. E, considerando a

importancia do assunto, faz-se necessario que as organizag¢des tenham conhecimento sobre o
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tema para adotarem a metodologia de gestdo de riscos mais adequada para seu negécio e para
seus objetivos organizacionais. Desta forma, qualquer esforco que atue no sentido de
impulsionar a gestdo de riscos, bem como analisar sua implementacdo, tal como o presente
trabalho, pode fornecer informac@es valiosas para tomada de decisao.

Assim, considerando as informacOes apresentadas e refletindo sobre as funcdes e
responsabilidades dos representantes da Primeira Linha de Defesa, em prol da melhoria da
gestdo, emerge a seguinte pergunta de pesquisa: Em qual nivel de maturidade em termos de
Gerenciamento de Riscos esta a Primeira Linha de Defesa da Marinha do Brasil?

Aliado a isto, cabe ressaltar que, apesar de existirem, na Academia, diversos estudos
nacionais (Santos, 2020; e Viana, 2021, por exemplo) e internacionais (Wibowo, Taufik, 2017;
e Domanska-Szaruga, 2020, por exemplo), que vém se dedicando a propor ou aplicar modelos
de maturidade em gestdo de riscos, em organizacdes do setor publico, com o intuito de auxilia-
las na melhoria da gestdo e alcance dos seus objetivos, até 0 momento, nao foi identificada
pesquisa que se concentre na avaliacdo da maturidade em gestéo de riscos de uma instituicéo

militar.
1.2 OBJETIVOS DE PESQUISA

Apresentam-se, a seguir, o objetivo principal e os objetivos especificos que orientam
0 estudo, os quais foram elaborados com vistas a se obter a resposta ao problema de pesquisa.

1.2.1 Objetivo principal

Desta forma, o trabalho académico a ser desenvolvido, diante das atuais exigéncias
dos 6rgdos de controle, tem como principal objetivo: Compreender e analisar a percepcao
da Segunda Linha de Defesa quanto ao nivel de maturidade em Gerenciamento de Riscos
da Primeira Linha de Defesa da Marinha do Brasil.

1.2.2 Objetivos especificos

Como objetivos especificos, a pesquisa se propde a:

a) Apresentar a atual estrutura de controle interno da Marinha do Brasil, a luz dos
ultimos normativos referentes ao tema;

b) Descrever o funcionamento do gerenciamento de riscos da Marinha do Brasil;

c) Descrever a forma de atuagéo da Primeira Linha de Defesa na gestéo de riscos da

Marinha do Brasil; e
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d) Analisar a percep¢do da Segunda Linha de Defesa quanto as principais
caracteristicas e a maturidade da Primeira Linha de Defesa em gest&o de riscos.

1.3 JUSTIFICATIVA

A priori cabe destacar que, nos Gltimos anos, a Gestdo ou Gerenciamento de Riscos
tem se tornado uma prioridade nas OrganizagGes, de uma maneira geral, e consequentemente,
por conta de orientagdes mandatdrias dos 6rgdos controladores, as organizagdes publicas
passaram a colocar foco no assunto, em prol de servicos publicos mais eficazes e eficientes, e
da prevencdo contra riscos de fraude e corrup¢do na gestdo publica.

Neste sentido, para se obter os melhores resultados do Gerenciamento de Riscos na
busca dos objetivos estratégicos das Organizacdes, torna-se imperioso o emprego de forca de
trabalho capacitada no tema.

Com isto, intenciona-se contribuir com o tema na academia, tratando sobre a
maturidade em gestdo de riscos, com abordagem do modelo das trés linhas de defesa, na
Marinha do Brasil, que esta inserida no rol de 6rgaos da Administracdo Publica. Ressaltando-
se que no meio académico normalmente encontra-se pesquisas sobre a analise da maturidade
em Gestdo de Riscos voltadas a area de Tecnologia da Informacéo (T1) ou Gestdo de Projetos,
havendo um pequeno nimero de estudos voltados para a &rea publica, em especial militar.

A contribuicdo prética que a pesquisa traz a Forca Naval é o diagndstico da
implementacdo de praticas de controle interno e gerenciamento de riscos operacionais da
instituicdo, disciplinadas a partir da Instrucdo Normativa Conjunta CGU/MP n° 1 de 10 de maio
de 2016 (BRASIL, 2016).

Por conseguinte, diante do exposto, com o intuito de verificar a maturidade da Primeira
Linha de Defesa da Marinha do Brasil, em gerenciamento de riscos, o estudo, além de se
justificar por complementar os achados das pesquisas anteriores e contribuir para a
disseminacédo da tematica no universo académico, também se justifica por conta da busca pela
melhoria da gestdo de riscos em instituicdes publicas em geral, e em Organizagdes Militares.

Por ultimo, vale registrar que a pesquisa também se justifica pois busca refletir sobre
a insercdo da contabilidade dentro do contexto social, trazendo uma aplicagdo pratica das

Ciéncias Contébeis em organizag6es do setor publico.

1.4 RELEVANCIA

A relevancia deste estudo tem origem na prépria importancia do tema para a sociedade
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brasileira, em funcdo da necessidade de desenvolvimento de uma boa gestdo de risco ser
fundamental para a prevencédo de riscos de fraude e corrupgdo na gestdo publica, bem como
para contribuir para a prestacao de servicos publicos mais eficazes e eficientes.

Outrossim, as orientacdes a respeito de gestdo de riscos no @mbito da administracdo
publica federal, sdo relativamente recentes, e o desenvolvimento do trabalho representa a
possibilidade de se efetuar um diagndstico da maturidade da forca de trabalho atuante da MB,
a Primeira Linha de Defesa, quem executa as atividades de gestdo de riscos na Forca.

Desta forma, classificando-se o nivel de maturidade dessas praticas da Gestdo de
Risco, gera-se uma fonte de informag¢Ges como ponto de partida para orientar a identificagdo de
oportunidades de melhorias, bem como o processo de tomada de decisGes no aprimoramento
continuo do Sistema de Controle Interno da Marinha do Brasil.

Adicionalmente, espera-se que, a partir do diagnostico mencionado, possa haver uma
replicacdo desta andlise, que possibilite @ MB inferir sobre a evolucdo ou decadéncia da
maturidade em gest&o de riscos da sua Primeira Linha de Defesa.

No contexto académico, os resultados do estudo proporcionam uma importante
contribuicdo a literatura, que reside na analise desses marcos conceituais, provenientes do
ambiente privado. Com isto, além de explorar os conceitos relativos a Controle Interno e Gestéo
de Riscos, a presente pesquisa servird como instrumento de disseminacdo do modelo das trés
linhas de defesa do Institute of Internal Auditors (I1A), inserindo-o0 no &mbito da Administracéo

Publica Federal e da Marinha do Brasil.
1.5 ORGANIZACAO DO ESTUDO

A presente dissertacdo é composta por cinco secdes. Além desta introdugdo, onde
constam a pergunta de pesquisa e 0s objetivos, o restante da pesquisa esta organizado em mais
quatro partes. A segunda, trata da fundamentacéo tedrica, trazendo os conceitos afetos aos eixos
norteadores do estudo, que sdo o Controle Interno e a Gestdo de Riscos, bem como apresenta
aspectos sobre maturidade e modelos de avaliagdo de maturidade. A metodologia é apresentada
na terceira secdo, com o detalhamento dos procedimentos adotados na pesquisa, para a
consecugdo dos objetivos definidos. Os resultados da pesquisa e sua respectiva analise sdo
abordados na quarta se¢do. Na quinta e Ultima secdo sdo apresentadas as consideragdes finais,

complementadas pelas consideracdes sobre possiveis futuros trabalhos na area.
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2 FUNDAMENTAGCAO TEORICA

Nesta secdo serdo abordadas as concepgdes tedricas dos termos centrais da pesquisa.
Inicialmente, o referencial tedrico vai tratar do Controle Interno, em seguida serdo abordados
0s entendimentos em torno do Risco e do Gerenciamento de Riscos, e, dando continuidade, o
modelo das trés linhas de defesa sera apresentado, para que, em seguida, a se¢do seja encerrada
com a exploragédo do conceito de maturidade e modelos de maturidade, que consiste em seu

objetivo principal, bem como a apresentacao de alguns estudos anteriores.
2.1 A IMPORTANCIA DO CONTROLE INTERNO E SUAS PECULIARIDADES

Nesta subsecao os seguintes aspectos serdo objetivados: o estabelecimento do conceito
de Controle Interno e suas abordagens como pano de fundo para a pesquisa; a apresentacdo da
estrutura de 6rgaos publicos brasileiros do Sistema de Controle Interno do Poder Executivo
Federal (SCIPEF); e o destaque para a evolucdo do Controle Interno no setor publico

salientando a importancia que a temética de Riscos alcancou dentro do Controle Interno.
2.1.1 Controle Interno

Dentro de uma organizacao, empresa ou 6rgdo publico, um dos elementos essenciais,
é um controle interno eficiente, que ganha mais relevancia em todos os segmentos e tipos de
entidade, de acordo com o volume de negdcio e recursos empregados, sendo, inclusive, tema
de discusséo nos meios académicos e empresariais. (FARIAS; DE LUCA; MACHADO, 2009;
MONTEIRO, 2015; PEREIRA, 2004).

Conforme mencionado na contextualizacdo da pesquisa, foi revelada a atencdo para a
melhoria dos controles internos, para um melhor gerenciamento dos recursos publicos, no
entanto, conceituar controle interno se tornou uma tarefa dificil e extensiva, visto que h4, na
literatura, uma grande quantidade de defini¢fes, pois se trata de um assunto abrangente e
diferenciado dentro de cada organizacdo (TRISCIUZZI, 2009). Desta forma, para a presente
pesquisa, algumas definicdes de controle interno foram destacadas.

Uma das primeiras defini¢Ges identificadas foi elaborada nos Estados Unidos, pelo
American Institute of Certified Public Accountants (AICPA), na qual o controle interno
compreende o plano de organizacgdo e o conjunto coordenado dos métodos e medidas, adotados
pela empresa, para proteger seu patrimonio, verificar a exatidao e a fidedignidade de seus dados
contabeis, promover a eficiéncia operacional e encorajar a adesdo a politica tracada pela
administracdo (AICPA, 1949).
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Outro conceito foi dado pela Organizacgdo Internacional de Entidades Fiscalizadoras
Superiores (INTOSAI - International Organization of Supreme Audit Institutions?!), que
considera o Controle Interno como um processo integrado e dindmico, que se molda as
organizagOes conforme as mudancas, e deve ser executado pela direcdo e todos os funcionarios,
e a sua estrutura ¢é elaborada com o intuito de enfrentar os riscos e garantir seguranca de que 0s
seguintes objetivos gerais da entidade sejam alcangcados no cumprimento da misséo: (a)
execucdo ordenada, ética, econdmica, eficiente e eficaz das operacdes; (b) cumprimento das
obrigacGes de accountability; (c) cumprimento das leis e regulamentos aplicaveis; e (d)
salvaguarda dos recursos para evitar perdas, mau uso e dano. (INTOSAI, 2007).

Com o entendimento de que o Controle Interno seja suporte do sistema de informagéo
contabil, no sentido de minimizar riscos e dar efetividade as informacdes da contabilidade, e
ainda visando contribuir para o alcance dos objetivos da entidade do setor publico, a Norma
Brasileira de Contabilidade Aplicada ao Setor Publico (NBCASP) T 16.8 do Conselho Federal
de Contabilidade (CFC), resultante do trabalho de convergéncia das normas brasileiras do setor
publico as normas internacionais (International Public Sector Accounting Standards — IPSAS),
apresenta, sob o enfoque contabil, que o controle interno, que deve ser exercido em todos 0s
niveis da entidade publica, compreende o conjunto de recursos, métodos, procedimentos e
processos adotados pela entidade publica, com a finalidade de: (a) salvaguardar ativos e garantir
a veracidade dos componentes patrimoniais; (b) oferecer conformidade ao registro contabil em
relacdo ao ato correspondente; (c) propiciar informacdo oportuna e adequada; (d) estimular
adesdo as normas e as diretrizes estabelecidas; (e) cooperar para a eficiéncia operacional da
entidade; e (f) contribuir para a prevencdo de préaticas ineficientes e antieconémicas, erros,
fraudes, malversacdo, abusos, desvios e outras inadequagdes (CFC, 2008).

Visando adequar o conceito de Controle Interno a qualquer tipo de organizacao,
COSO, surgiu em 1985 nos Estados Unidos, patrocinado por cinco grandes associacdes? ligadas
a area financeira. Inicialmente conhecida como National Commission on Fraudulent Financial
Report o Committee of Sponsoring Organizations (COSOQ), define Controle Interno como um
processo conduzido por todos os profissionais da entidade, e desenvolvido para proporcionar

seguranga razoavel para atingimento dos objetivos relacionados a: a) eficacia e eficiéncia na

1 INTOSAI é uma organizagdo autbnoma, independente e apolitica. E uma organizagdo ndo-governamental com status
consultivo especial no Conselho Econdmico e Social das Nagdes Unidas (ECOSOC). Trata-se de uma organizagdo de auditoria
externa. Opera como um "guarda-chuva", para os proteger e auxiliar os varios governos, aos quais estao associados. Foi fundada
em 1953, e por mais de 50 anos, tem fornecido um quadro estruturado para as varias instituicdes superiores melhorarem a
auditoria externa publica mundial, para promover o desenvolvimento e transferéncia de conhecimentos, para reforcar a posicao
dos seus membros e 0s respectivos paises que representam.

2 American Institute of Certified Public Accountants (AICPA), American Accounting Association (AAA), Financial Executives
International (FEI), The Institute of Internal Auditors (I1A) e o Institute of Management Accountants (IMA) (COSO, 1994)


https://pt.wikipedia.org/wiki/Conselho_Econ%C3%B3mico_e_Social_das_Na%C3%A7%C3%B5es_Unidas
https://pt.wikipedia.org/wiki/ECOSOC
https://pt.wikipedia.org/wiki/1953
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execucdo das operacgOes; b) confiabilidade e integridade da divulgacdo de informacoes
financeiras e gerenciais; e c) conformidade no cumprimento de leis e regulamentos em geral
(COSO, 1994).

Desta forma, independentemente do viés publico ou privado, 0s conceitos
apresentados de controle interno estdo associados a processos, métodos e procedimentos, que
devem ser integrados. A harmonizacao entre eles esta no consenso de que o Controle Interno
se destina a garantir a melhoria no processo de gestdo organizacional e deve ser adotado por
toda a organizacdo, em prol do alcance, da melhor maneira possivel, de seus objetivos pré-
estabelecidos, com pequenas peculiaridades ou tendéncias de seus 6rgdos criadores.

Portanto, o controle interno é uma premissa bésica a ser considerada em qualquer tipo
de entidade, tanto na esfera publica quanto na privada, partindo-se do principio que se torna
inviavel administrar de maneira adequada e satisfatoria o que nao se pode controlar, e, devido
a sua importancia, deve estar em todos os niveis das organizacdes, a ponto de subsidiar os
processos de tomada de decisdo (ATTIE, 2011; SANTQOS, 2014). A auséncia ou deficiéncia
desse controle envolve uma alta vulnerabilidade das organizacfes a gestdo incompetente dos
recursos nelas investidos, com consequéncias adversas aos interesses de seus stakeholders
(COSO, 1994; MONTEIRO; REIS, 2017).

Outro aspecto a ser observado, quanto aos controles, é a natureza dos controles
internos, pois eles devem se alinhar com seu objetivo. O autor Migliavacca (2004) classifica os
controles, quanto a sua natureza, como controles de prevengao (ou preventivos) e controles de
deteccdo (ou detectivos). Os primeiros, sdo aqueles cujo objetivo é prevenir ocorréncias antes
do fato, sdo mais eficientes e menos caros, ja 0s segundos, sdo 0s cujo objetivo € detectar as
ocorréncias, apds o fato.

Seguindo as orientagdes COSO (1994), os controles ndo existem apenas por causa da
necessidade de governar. A funcédo de controlar € vital para governar uma organizacao, pois se
trata da Unica forma pela qual ela pode aferir o desempenho da empresa e, por extensdo, dos
gestores (MONTEIRO; REIS, 2017).

Dando-se continuidade, na NBC T210 (R1) - Concordancia com os Termos do
Trabalho de Auditoria, 0 CFC menciona que o controle interno da entidade reflete as
necessidades da administracdo, a complexidade dos negdcios, a natureza dos riscos a que a
entidade esta sujeita e as leis ou regulamentos relevantes, e este controle interno abrange uma
vasta gama de atividades nos componentes do sistema de controles internos, que correspondem
ao ambiente de controle, o processo de avaliagdo de riscos da entidade, o sistema de

informacdes e processos de elaboracdo e divulgacdo das informagbes, o processo de
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monitoramento do sistema de controles internos pela entidade, e as atividades de controle (CFC,
2016), componentes estes que tem origem no modelo de avaliacdo dos controles internos
divulgado por COSO, que foi criada com o objetivo de estudar as causas de ocorréncias de
fraudes em demonstracGes, e em 1992, divulgou o Internal Control - Integrated Framework,
conhecido como COSO-I, que tornou-se modelo de referéncia mundial no estudo e aplicacdo
de controles internos, alterado em 1994 e substituido em 2013 (COSO, 1994, 2013).

Neste contexto, na estrutura de controle interno do COSO 1, ao ser abordado que o
controle interno é um processo configurado para proporcionar razoavel seguranca a
organizagao, cinco componentes séo levados em consideracdo, derivados da forma como estdo
integrados com o processo de gestdo organizacional, conforme descritos no Quadro 1(COSO,
2013; WANDERLEY; FONSECA; PAULA, 2015).

Quadro 1 - Componentes do COSO |

Componente Descricdo
Conjunto de normas, processos € estruturas que fornece a base para a conducéo do controle
interno por toda a organizagdo. Trata de atributos individuais dos funcionarios, como
integridade, valores éticos e competéncia, e como esses refletem no ambiente organizacional.
Deve demonstrar o grau de comprometimento em todos os niveis da administracdo com a
qualidade do controle interno em seu conjunto.
Envolve um processo dindmico para a identificacdo, analise e gerenciamento dos riscos que
Analise de podem comprometer o alcance dos objetivos pré-estabelecidos pela organizagio. E a

riscos identificacdo dos eventos ou das condigbes que podem afetar a qualidade da informagéo
contabil.
Tratam de estabelecimento de politicas e procedimentos, para analise da relevancia dos riscos
identificados, que visam garantir o cumprimento de diretrizes pré-estabelecidas para diminuir
os efeitos dos riscos identificados.
Diz respeito @ maneira como a organizagdo obtém ou gera e utiliza informagdes, tanto do
ambiente interno quanto externo, a fim de apoiar o funcionamento dos outros componentes
do controle interno.
Acompanhamento das atividades, avaliando a presenca e funcionamento de cada um dos
Monitoramento | cinco componentes de controle interno, inclusive sua eficacia, de forma a possibilitar
alteracOes nas atividades de uma forma dindmica.
Fonte: Adaptado de COSO (1994, 2013), Cunha (2012) e Monteiro (2015).

Ambiente de
controle

Atividades de
controle

Informacéo e
comunicagédo

Outrossim, com foco na defini¢cdo mais voltada ao viés publico, dada pela NBCASP T
16.8, e conforme afirma Cunha (2012), o controle esta intimamente ligado ao poder publico,
recaindo sobre todos os atos dos administradores e gestores, e é definido, sob o Decreto-lei
n°200 de 25 de fevereiro de 1967, que dispde sobre a reforma e organizacdo da Administracéo
Federal, como um principio fundamental da Administragdo Publica brasileira (BRASIL, 1967).

Portanto, ao se aplicar o controle interno no contexto do setor publico, deve-se
perceber sua significancia para a gestdo como elemento de apoio ao cumprimento de uma série
de principios, regulamentos e normas aos quais este setor esta sujeito, em busca das finalidades
elencadas na definicdo de controle interno editada pela NBC T 16.8. Com isto, para atingimento

dos objetivos, o Sistema de Controle Interno tem a necessidade de uma bem definida estrutura
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organizacional, conforme é tratado na subsecéo seguinte.
2.1.2 Sistema de Controle Interno do Poder Executivo Federal (SCIPEF)

Conforme sustentam Sarens, Vissher e Van Gils (2010), o controle interno no setor
publico possui especificidades e deve ser compreendido no contexto de atuacdo das
organizacgdes publicas, conforme uma série de requisitos que devem ser observados: (1) o seu
foco no atendimento dos objetivos sociais ou politicos; (2) a aplicacdo dos recursos publicos;
(3) a importancia do ciclo orcamentario; (4) a complexidade do seu desempenho mediante
equilibrio entre valores tradicionais, como a legalidade, integridade e transparéncia e os valores
modernos, como a eficiéncia e eficacia); e (5) o amplo escopo de responsabilidade publica.

No Brasil, as normas gerais de direito financeiro, instituidas pela Lei n° 4.320/1964,
introduziram o conceito de orgamento-programa como instrumento destinado a viabilizar o
planejamento governamental. Com isto, por intermédio de uma sistematica de planejamento
organizada por programas, projetos e atividades, foram criados os controles administrativos
planejados, determinando, assim, a apresentacdo dos conceitos de controle externo e interno no
servico publico (BRASIL, 1964; SANTOS, 2014).

Desta forma, no intuito de fortalecer o controle interno brasileiro e buscar a garantia
do alcance de resultados das politicas publicas e a¢Bes dos 6rgdos, a estrutura do Sistema de
Controle Interno, com foco no Poder Executivo Federal, encontra respaldo nos artigos 70, 71 e
74 da Constituicdo Federal Brasileira, onde os controles internos e externos séo exercidos por
meio dos Poderes Legislativo, Executivo e Judiciario, incluindo-se neles o controle externo
exercido pelo Congresso Nacional com assessoria do Tribunal de Contas da Unido (TCU)
(BRASIL, 1988; VIANA, 2021).

Com base nos objetivos constitucionais, o0 SCIPEF ¢é organizado e disciplinado pela
Lei n®10.180, de 06 de fevereiro de 2001 (BRASIL, 2001b) e regulado pelo Decreto n° 3.591,
de 06 de setembro de 2000 (BRASIL, 2000), dos quais pode-se obter que ele se destina a
avaliacdo da acdo governamental e da gestdo dos administradores publicos federais (BRASIL,
2001b). Outrossim, as diretrizes, 0s principios, 0s conceitos e as normas técnicas relativas as
acOes de controle aplicaveis ao Servico Publico Federal foram aprovadas pela Instrucéo
Normativa n° 01, de 6 de abril de 2001 (BRASIL, 2001a), da Secretaria Federal de Controle
Interno — SFCI, vinculada a Controladoria Geral da Unido (CGU), constando como finalidades
do Sistema de Controle Interno do Poder Executivo Federal, texto idéntico ao previsto no Art.
74 da Carta Magna:

a) Avaliar o cumprimento das metas previstas no Plano Plurianual, a execugdo dos
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programas de governo e dos orcamentos da Uni&o;

b) Comprovar a legalidade e avaliar os resultados, quanto a eficacia e a eficiéncia da
gestdo orcamentaria, financeira e patrimonial nos 6rgéaos e entidades da Administracdo Publica
Federal, bem como da aplicacéo de recursos publicos por entidades de direito privado;

c) Exercer o controle das operacBes de credito, avais e garantias, bem como dos
direitos e haveres da Uniéo; e

d) Apoiar o controle externo no exercicio de sua misséao institucional.

Com base nas orientacdes emanadas pela Carta Magna, cada Poder desenvolveu uma
estrutura propria de controle interno e de normativos em busca de uma gestdo eficiente, eficaz
e efetiva dos recursos publicos, contribuindo desta maneira para a adogdo de boas préaticas na

atividades governamentais e em prol de melhores entregas para a sociedade.

Figura 1 - Sistema de Controle Interno do Poder Executivo Federal
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Fonte: Elaboracéo propria, adaptado de Brasil (2000; 2017¢)

O Art. 8° do Decreto 3.591/2000 (BRASIL, 2000), em seu capitulo Ill, organiza e
estrutura o SCI do Poder Executivo Federal, que foi atualizada pela Instrugcdo Normativa
n°03/2017 (BRASIL, 2017e) conforme ilustrado, de maneira sucinta, na Figura 1. A
necessidade de melhorias nos controles internos e gestéo eficaz dos recursos publicos, por meio
do reforco do controle social e do aperfeicoamento da gestdo puablica, tem promovido a
valorizacdo de boas praticas de gestdo. Tal valoriza¢do tem como consequéncia a promoc¢éo da
transparéncia e a busca por melhores resultados no setor publico. Nesse sentido, a subsecao

seguinte abordara a evolugdo do controle interno dentro deste contexto.
2.1.3 Evolucédo do Controle Interno Puablico Nacional

Conforme contextualizado, em pesquisa cujo objetivo era identificar e analisar os
recentes avancos presentes na legislacdo brasileira quanto a aplicacdo do Controle Interno no

setor publico para prevencao contra falhas, fraudes e corrupgéo na gestao publica, foi observado
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por Silva, Abreu e Couto (2017) o aumento da preocupacéo por parte do Governo Federal, no
sentido de aprimorar o Sistema de Controle Interno na gestdo publica no Brasil. Os autores
pesquisaram normativos emitidos entre os anos de 2003 e 2016, e concluiram que 0 numero de
normas emitidas neste sentido cresceu significativamente, especialmente apds o anuncio da
Operacdo Lava Jato®.

Em paralelo a esta evolugdo, no que tange a esfera privada, Castro (2008) afirma que
com o passar dos anos, as empresas perceberam que poderiam diminuir seus gastos efetuados
com auditoria externa investindo na evolucao de seu Controle Interno e obtendo com isto, a
reducdo de riscos do trabalho de auditores externos, além de possibilitar sua dedicacdo a
situacdo econdmico-financeira da organizacdo. Da mesma maneira, a demonstrada evolugéo
dos normativos afetos ao sistema de controle interno pode contribuir para a prevencao de falhas,
fraudes e corrupcao na gestdo publica, atraves da aplicacdo de modernos instrumentos de gestédo
de risco e monitoramento das atividades desenvolvidas pelos agentes publicos (SILVA,
ABREU; COUTO, 2017).

Neste sentido, percebe-se que o universo do SCI passa a priorizar sua atuagdo com
atividades de natureza preventiva, dando énfase a controles de prevencdo, de forma a impedir
que erros ou anormalidades ocorram durante o processo, e ndo mais sejam apenas detectados
posteriormente aos fatos. Monteiro (2012) em seu estudo sobre auditoria preventiva com foco
em riscos, corrobora com isto destacando que a atuacdo dos érgdos publicos através dos SCI
ndo pode se limitar a deteccdo e relato de descumprimento de normativos. O autor afirma que
h& a necessidade de uma atuacdo preventiva nas organizacdes e de auditorias com carater
preventivo, com foco nos riscos, buscando o aperfeigoamento da administracéo publica.

Outrossim, desde 2011, neste viés de mudanca de paradigma dos controles internos
para natureza preventiva, o TCU vem estabelecendo objetivos estratégicos voltados para a
promocdo de praticas de gestdo de riscos na administracdo publica, inserindo como meta, em
seu Plano Estratégico, o objetivo de Induzir o aperfeicoamento da gestdo de riscos e controles
internos da Administracdo Publica (BRASIL, 2018c).

Em uma pesquisa que objetivou sucintamente realizar uma analise dos objetivos e da

importancia do controle interno no setor pablico no contexto brasileiro, Monteiro (2015), ao

3 A operagdo Lava Jato teve como motivo mais relevante as fraudes em licitagdes na Petrobras. Trata-se da maior operagéo da
historia do pais em termos de valores reavidos pelo Estado: mais de R$ 2,9 bilhGes, sendo R$ 700 milhdes repatriados. Ao todo
sdo R$ 37,6 hilhdes em pedidos de ressarcimento. Com o ento juiz federal Sergio Moro a frente do caso, foram mais de 1.200
processos instaurados, 160 prisdes, 52 acordos de delagdo premiada, 209 acusados, 105 condenados, 5 acordos de leniéncia,
16 empresas envolvidas e mais de R$ 42,8 bilhdes desviados. A frente da operagéo, a maior forca tarefa ja montada pela Policia
Federal. Os condenados nos crimes somam penas de 1.140 anos. Envolvendo praticamente todos os grandes partidos nacionais,
a Lava Jato destaca-se ndo apenas como a maior operagdo em numeros, mas especialmente pelo rigor na punigdo dos
envolvidos.


http://www.parana-online.com.br/editoria/politica/news/955225/?noticia=PENAS+APLICADAS+A+CONDENADOS+DA+LAVA+JATO+JA+SUPERAM+MIL+ANOS
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efetuar uma revisédo da literatura, identificou que a maioria dos autores relaciona a questao da
relevancia do controle interno com a gestdo do risco. Constatacao esta que € corroborada por
Vinnari e Skeerbak (2014) que analisaram gestdo de risco em um municipio na Finlandia,
identificando que o controle interno e a gestdo do risco podem apoiar no combate a fraudes e
que a ocorréncia de fraude em uma organizacao pode ser considerada como o resultado de uma
deficiéncia do sistema de gestao de riscos.

Nesta linha, em 2016, um dos ultimos normativos analisados no estudo de Silva, Abreu
e Couto (2017), demonstrando a evolucdo das normas de Controle Interno, foi a Instrucéo
Normativa Conjunta n° 01, de 10 de maio de 2016, do Ministério do Planejamento, Orcamento
e Gestdo (MPOG) e da Controladoria Geral da Unido (BRASIL, 2016), estabelecendo a
necessidade de implementacdo de Controle Interno voltado para a avaliacdo e gerenciamento

de riscos no ambito do Poder Executivo Federal, conforme expandido na préxima subsecao.
2.1.3.1 Controle Interno e a IN Conjunta N° 01/2016 (MPOG/CGU)

A Controladoria Geral da Unido no desempenho de suas atribui¢cbes de 6rgao
normativo e Central do SCIPEF, publicou, em conjunto com 0 MPOG, a Instru¢do Normativa
Conjunta N° 01 de 10 de maio de 2016, para dispor sobre as medidas a serem adotadas, por
Orgdos e entidades do Poder Executivo Federal, para a sistematizacdo das atividades
relacionadas a gestéo de riscos, aos controles internos e governanca.

Conceituando o Controle Interno, a IN demonstra aderéncia ao conceito COSO,
definindo-o, com similaridade, como um conjunto de regras, procedimentos, diretrizes,
protocolos, rotinas de sistemas informatizados, conferéncias e tramites de documentos e
informacdes, entre outros, operacionalizados de forma integrada pela direcdo e pelo corpo de
servidores das organizacgdes, destinados a enfrentar os riscos e fornecer seguranca razoével de
gue, na consecucdo da missdo da entidade, os seguintes objetivos gerais serdo alcancados: (a)
Execucdo ordenada, ética, econémica, eficiente e eficaz das operagdes; (b) Cumprimento das
obrigagdes de accountability; (c) Cumprimento das leis e regulamentos aplicaveis; e (d)
Salvaguarda dos recursos para evitar perdas, mau uso e danos.

A referida IN, em seu art. 3° explicita a necessidade de implementacdo de controle
interno, na esfera publica, voltado para a avaliacdo e gerenciamento de riscos no &mbito do
Poder Executivo Federal. Elencando regras de implementacéo, a IN reforca que os controles
internos da gestdo, devem ser efetivos e consistentes com a natureza, complexidade e riscos, e
devem considerar cinco componentes, 0s quais sdo adaptados dos componentes COSO |,

constantes no Quadro 1.
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Art. 3°.[...] deverdo implementar, manter, monitorar e revisar os controles internos da
gestdo, tendo por base a identificacdo, a avaliacdo e o gerenciamento de riscos que
possam impactar a consecucdo dos objetivos estabelecidos pelo Poder Publico. [...]JA
definicdo e a operacionalizacdo dos controles internos devem levar em conta o0s riscos
que se pretende mitigar, tendo em vista os objetivos das organizacGes publicas. Assim,
tendo em vista os objetivos estabelecidos pelos 6rgéos e entidades da administragao
plblica, e os riscos decorrentes de eventos internos ou externos que possam
obstaculizar o alcance desses objetivos, devem ser posicionados os controles internos
mais adequados para mitigar a probabilidade de ocorréncia dos riscos, ou 0 seu
impacto sobre os objetivos organizacionais (BRASIL, 2016).

Em suas orientacdes a IN elenca principios basilares, para os quais, 0s 6rgdos ou
entidades devem dar atengdo, ao desenharem e implementarem seus controles internos e
objetivos a serem buscados pela Gestdo. Desta forma, muitas das atividades a serem
desenvolvidas, no controle interno, envolvem um carater preventivo, sendo este considerado o
tipo de controle mais importante para garantia dos interesses organizacionais (REIS, 2012).

Com isso, fica explicito que com o passar dos tempos o Controle Interno foi sendo
aprimorado, adotando uma postura preventiva, na qual o Risco e sua gestdo ganharam
visibilidade na contribuicdo para o alcance dos objetivos organizacionais. Desta forma, na
proxima subsecdo, serdo abordados os conceitos de Risco e Gerenciamento de Riscos,
agregando-se contetido ao presente referencial teorico.

2.2 RISCO E GERENCIAMENTO DE RISCOS

Com o aumento da notoriedade dispensada aos Riscos, objetivando o aperfeicoamento
dos processos e a melhoria dos atos de gestao, insere-se o Gerenciamento ou Gestéo de Riscos
nas organizacBes. Portanto, a presente subsecdo abordara a tematica mediante os seguintes
propdsitos: conceituar Risco e Gerenciamento de Riscos, apresentando suas peculiaridades e
sua evolucdo; demonstrar a importancia dispensada ao tema, no setor publico brasileiro; e

destacar a evolugéo da abordagem sobre riscos pelos Orgaos de Controle e pelo SCIPEF.
2.2.1 Risco

O estudo do Risco ndo € algo recente e a tematica tem sido objeto de estudo de vérias
areas sociais e econdmicas, assim como Varias pesquisas na area de gestao, tanto privada como
publica, tém focado em como trabalhar com risco no nivel das organizacGes. Esta tematica
normalmente tem sido associada a area de financas e as empresas de seguro sempre tém tido a
primazia em termos de modelagem de riscos. No entanto, na area de negdcios, na Gltima década,
o termo Risco tem estado em evidéncia e 0 seu tratamento tém crescido significativamente.
(CAMPANARIO; ROVAI; COSTA, 2012; SILVA et al., 2021).
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Para conceituar Risco na pesquisa, considera-se, inicialmente, a definicdo de risco
dada por Frank Knight, em 1921, que, de acordo com o que diz Holton (2004), é a definicao
mais conhecida. Na referida defini¢cdo o economista sugere um paralelo de diferenciacéo entre
incerteza e risco. De um lado seu raciocinio posiciona a incerteza como se referindo a situacdes
imensuraveis em que uma decisdo pode gerar muitos resultados diferentes, porém cada um
apresentando possibilidades de ocorréncia desconhecidas. Por outro lado, o economista, refere-
se ao risco, como situacdes relacionadas a todos os possiveis resultados, tanto para perdas ou
para ganhos, nos quais a possibilidade de cada resultado vir a ocorrer é conhecida, sendo assim,
mensuravel. Em outras palavras, Knight define o risco como uma incerteza mensuravel, ou seja,
com possibilidade de ser determinada quantitativamente (BOGONI; FERNANDES, 2011).

De maneira semelhante, mas com abordagem menos econémica, Avila (2016), define
0 risco como a possibilidade daquilo que se tem a expectativa de acontecer ndo ocorra, no
entanto, ndo implicando desta maneira em algo indesejavel, uma vez que os resultados podem
ser tanto positivos quanto negativos, de acordo com sua posi¢ao em relacéo ao esperado. Assim
entdo, complementando, o autor sugere que se pode entender o risco como a probabilidade de
algo indesejado acontecer ou de um evento adverso ao esperado se realizar.

Na mesma linha, de acordo com a NBR 1SO 31000 (2018), norma que disp0e a respeito
da gestéo de riscos, todos os tipos e tamanhos de organizagdes enfrentam influéncias internas e
externas que trazem incertezas quanto ao atingimento de suas metas, e o efeito que esta
incerteza tem sobre os objetivos da organizacdo é chamado de risco, sendo ele um desvio
positivo ou negativo em relacdo ao esperado. Quanto a incerteza, a referida norma diz que ela
é 0 estado, mesmo que parcial, da deficiéncia das informacdes relacionadas a um evento, como
sua compreensdo, seu conhecimento, sua consequéncia ou sua probabilidade.

Para Assaf Neto (2007, p. 215), a ideia de risco “estd diretamente associada as
probabilidades de ocorréncias de determinados resultados em relacdo a um valor médio
esperado. E um conceito voltado para o futuro, revelando uma possibilidade de perda
convergindo com a ideia da evolucgdo da gestdo para o carater preditivo e preventivo. Segundo
ele, a definicdo de risco nas empresas estd de acordo com as apresentadas, sendo 0 mesmo
entendido como a existéncia de situa¢fes que impedem o alcance de objetivos corporativos e/ou
operacionais, interpretado pelo nivel de incerteza associado a um evento.

Outrossim, no contexto brasileiro, por intermédio da Resolucdo n° 3.380/2006, que
dispde sobre a implementacdo de estrutura de gerenciamento do risco operacional, o Banco
Central , em alinhamento com as definigdes mencionadas, definiu risco operacional, no Art. 2°,

como a possibilidade de ocorréncia de perdas resultantes de falha, deficiéncia ou inadequacao
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de processos internos, pessoas e sistemas, ou de eventos externos (BRASIL, 2006).

Corroborando com isto, no &mbito da gestdo de recursos publicos, o TCU, 6rgéo que
executa as funcdes de controle externo no SCIPEF, define risco como a possibilidade de
ocorréncia de um evento que afete adversamente a realizacdo de objetivos organizacionais,
entendendo que o risco é inerente a todas as atividades humanas, em todos os campos, e esta
presente tanto nas atividades que envolvem a aplicacdo desses recursos, como naquelas que
envolvem a fiscalizacdo e o controle da sua boa e regular aplicacdo (BRASIL, 2018c).

Com isto, o entendimento de risco evoluiu para a gestdo de riscos corporativos, devido
ao entendimento de que gerenciar riscos compreende uma gama de fatores que extrapolam 0s
limites da identificacdo e da quantificagdo dos riscos, uma vez que podem ser tracadas hipoteses
que sdo incorporadas a estratégia organizacional e a tomada de decisdo (CIORCIARI,;
BLATTNER, 2008; FREITAS, 2002; RANA; WICKRAMASINGHE; BRACCI, 2019).

Portanto, assim como Caetano (2010), sem a pretenséo de eleger uma definigéo para
risco como a mais apropriada, percebe-se que ha convergéncia entre as defini¢des de risco
citadas. Ademais, em relacdo aos aspectos negativos e positivos do risco, fica visivel a
necessidade da gestdo eficaz e da realizacdo eficiente das atividades de gestao de riscos, assunto

este que sera tratado na préxima subsecao.
2.2.2 Gerenciamento ou Gestdo de Riscos

De acordo com Freitas (2002) a analise de riscos foi originalmente empregada pelos
militares em suas operacOes, para que se pudesse estudar estratégias diferentes passiveis de
serem executadas. A partir disto, passou a ser empregada na medicina, nos transportes, no ramo
de seguro e, principalmente, no mercado financeiro. Posteriormente, a partir da analise de risco,
surgiu o conceito de gestdo ou gerenciamento de riscos, que passou a ser utilizado pelas grandes
corporagdes e ficou conhecido internacionalmente como Risk Management.

Seguindo o contexto de origem militar, pode-se destacar o que consta no Manual de
Gerenciamento e Riscos do Exército Estadunidense, o Field Manual 100-14:Risk Management
(ARMY MEDICAL DEPT CENTER AND SCHOOL FORT SAM HOUSTON TX, 1998), que
conceitua a Gestdo de Risco como um processo de identificacdo, avaliagéo e controle de riscos
decorrentes de fatores operacionais e de tomada de decisdes para balanceamento dos custos de
risco com os beneficios de missdo. Dentro deste conceito, o risco € caracterizado pela
probabilidade e pela severidade de potencial perda que podera resultar em perigos devido a
presenca do inimigo, de um adversario ou alguma outra condigdo de perigo.

J& no contexto geral, mas guardando similaridade, o Instituto Brasileiro de Governanca



31

Corporativa (IBGC) define Gerenciamento de Riscos como um sistema intrinseco ao
planejamento estratégico, composto por processos desenhados para identificar e responder a
eventos que possam afetar os objetivos da organizacdo e por uma estrutura de governanca
corporativa responsavel por manter esse sistema vivo e em funcionamento. Por meio desses
processos, a organizacdo pode mapear oportunidades de ganhos e reduzir a probabilidade e o
impacto de perdas. O IBGC declara que a gestéo de riscos vem se tornando mais importante no
cotidiano das organizaces ndo s6 como uma ferramenta de reacdo contra fracassos
corporativos a serem evitados, mas pela sua importancia estratégica. As informacdes e
tratamentos de riscos levantados pela Gestdo de Riscos sdo integrantes do processo de tomada
de decisOes, da protecdo de ativos e do processo de criacdo de valor, o que evidencia a
importancia de que essa estrutura seja dotada de uma governanca adequada (IBGC, 2017).

Portanto, nos dias de hoje o gerenciamento de risco esta em todos os campos de
conhecimento de forma doutrinaria. Cada um aplica sua metodologia desenvolvida de forma a
evitar perdas ou criar oportunidades. A implementagdo de uma estrutura de gestdo de riscos
corporativos apoia e melhora a consciéncia de risco em todos os niveis, desde estratégicos até
operacionais, e as atividades de gerenciamento de risco, como monitoramento, medicdo e
relatérios devem ser integradas em toda a organizacdo, ndao podendo ser visto como um
processo estatico, mas devendo ser adaptado dinamicamente aos ambientes interno e externo
em constante mudanca (CIORCIARI; BLATTNER, 2008; FARRELL; GALLAGHER, 2015).

Desta maneira, segundo Bogoni e Fernandes (2011) a gestdo de riscos pode ser
compreendida como o processo no qual cada geréncia ou gestor decide como 0s riscos, que
representam ameacas aos objetivos sob sua gestéo, serdo tratados, e talvez o grande desafio da
gestdo de riscos seja, em tempos de constantes e profundas mudangas, buscar mecanismos que
minimizem o impacto dos riscos advindos de tais mudancas.

Neste contexto, cabe destacar a contribuicdo dada a doutrina de gestao de riscos que
provém da norma internacional da Internacional Organization for Standardization — 1SO
31000: Principles and Guidelines for Risk Management, que no Brasil estd normatizada pela
Associacdo Brasileira de Normas Técnicas (ABNT, 2009). A ABNT NBR ISO 31000, cujo
proposito é fornecer uma abordagem comum para a aplicacdo sistemédtica de politicas,
procedimentos e praticas as atividades de gestdo de riscos em organizagdes de qualquer area,

contribuiu fundamentalmente detalhando o processo de gestao de riscos, conforme a Figura 2.
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Figura 2 - Processo de Gestao de Riscos
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A 1SO 31000 fornece principios e diretrizes para gerenciar qualquer tipo de risco em
toda ou em parte de qualquer organizacdo, tratando-se de uma norma genérica,
independentemente de industria, setor ou area, e ndo concorrendo com outras normas sobre
gestdo de riscos em areas especificas. Assim, sua l6gica é bastante simples e estrutura-se em
trés partes fundamentais interrelacionadas: 0s principios, a estrutura e o processo de gestao de
riscos (ABNT, 2009).

O processo de gestdo de riscos ajuda as organizacdes a identificar e priorizar
sistematicamente 0s riscos em um estagio inicial e a enfrentar os maiores riscos com o0 minimo
de esfor¢o possivel. Neste contexto, a gestdo de riscos € uma ferramenta essencial para que as
organizag0es identifiquem ameagas e vulnerabilidades e mensure os impactos de um incidente
(BARODT; MONTAGNE; BOUTELLIER, 2008; MAYER; FAGUNDES, 2021).

Em suma, o objeto central da Gestdo de Riscos vai além de sua identificacdo e
mitigacdo. A sua contribui¢do fundamental consiste em agregar valor de forma sustentada para
todas as atividades da organizacdo, observando-se, nesse processo, a potencialidade dos
aspectos negativos e positivos vinculados a eventos que possam causar impacto na dinamica da
organizacdo, o gue significa direcionar esforcos para transformar o que é negativo em positivo
ou ameacas em oportunidades (CAETANO, 2010).

Com isto, tanto as organiza¢des publicas quanto as privadas, tornaram a gestdo dos
riscos um pilar central na conducéo de suas atividades. Com isso o interesse na qualificacdo e
capacitacdo da mao de obra, em lidar com a incerteza, aumentou, especialmente em termos de
prevencao dos impactos negativos. Isto teve como consequéncia o desenvolvimento de técnicas,
ferramentas, processos e metodologias imersos sob a tematica de controle interno e gestao de

riscos (ROSSI et al., 2017), conforme demostrado na Figura 3.
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Figura 3 - Linha do tempo da gestéo de riscos
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Fonte: TCU (2018c, p. 13).

Desta forma, como pode ser visto na Figura 3, surgiram estruturas que visavam
normatizar os temas ao longo dos anos, originadas de varios paises como Reino Unido, Estados
Unidos, Canadd, Australia e Nova Zelandia, e dentre elas, a estrutura COSO |I. Esta estrutura se
demonstrou ser uma das mais adequadas a gestdo eficaz dos controles internos e tornou-se
referéncia para ajudar organizacOes a avaliar e aperfeicoar seus SCI, sendo incorporada em
politicas, normas e regulamentos adotados por milhares de organizacGes para controlar melhor
suas atividades, visando o cumprimento de seus objetivos (RANA; WICKRAMASINGHE;
BRACCI, 2019; TRISCIUZZI, 2009).

No entanto, devido a intensificacdo da preocupacdo com riscos, COSO publicou, em
2004, o modelo Enterprise Risk Management — Integrated Framework (Gerenciamento de
Riscos Corporativos — Estrutura Integrada), também conhecida como COSO ERM ou COSO II
como uma estratégia de facil utilizacdo pelas organizacdes para avaliar e melhorar o proprio
gerenciamento de riscos, estabelecendo assim, uma definicdo padrdo para Gestdo de Riscos
(BRASIL, 2009; MOELLER, 2007).

2.2.2.1 Gerenciamento de Riscos e COSO

Desta maneira, COSO Il define Gerenciamento de Risco como um processo,
conduzido por um conselho de administracdo de uma entidade, diretoria e demais funcionarios,
aplicados na definicdo da estratégia e em toda a empresa, projetados para identificar eventos
potenciais que podem afetar a entidade e administrar os riscos, de modo a manté-los
compativeis com seu apetite a risco e fornecer uma garantia razoavel em relacéo a realizacédo
dos objetivos da entidade (COSO, 2004, p. 4).

Segundo o TCU, COSO ERM amplia o alcance dos controles internos, oferecendo um
enfogque mais vigoroso e extensivo ao tema e agregando técnicas de gerenciamento de riscos
corporativos. O referido modelo, ndo substitui a estrutura de controles internos das
organizagOes, mas incorporou a estrutura de COSO 1, podendo ser utilizada, tanto para atender

as necessidades de controle interno quanto para adotar um processo completo de gerenciamento
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de riscos.

Ainda assim, o TCU reforga que com o novo modelo, a nova postura € de prever e
prevenir 0s riscos inerentes ao conjunto de processos da organizacao que possam impedir ou
dificultar o alcance de seus objetivos. (BRASIL, 2009).

Desta forma, de acordo com 0 modelo COSO Il ou COSO ERM, o gerenciamento dos
riscos corporativos é constituido de oito componentes, que 0s gestores precisam adotar para
gerenciar os riscos de modo eficaz, e quatro categorias de objetivos organizacionais, estando
todos interrelacionados e integrados com o processo de gestdo e por meio do qual a
administracao gerencia a organizacgdo (BRASIL, 2009).

Em relacéo aos objetivos da organizagéo foi acrescentada a Estratégia, entendida como
sendo as metas de alto nivel alinhados e suportados pela missdo da organizacdo. Quanto aos
componentes, houve a alteracdo de algumas nomenclaturas e insercdo de trés novos
componentes, em consequéncia da expansdo do modelo e insercdo do teor de riscos no modelo
COSO I, conforme descritos na Tabela 1.

Tabela 1 - Componentes de COSO I
Componente Descricdo

E o nlcleo de qualquer Organizacdo. O pessoal, seus atributos individuais, integridade,
valores éticos e competéncia, e 0 ambiente no qual operam. Prové uma atmosfera na qual as

Ambiente L L .
Interno pessoas conduzem suas atividades e cumprem suas resp(.)nsa.bllldades de controle, servindo
de base para 0os demais componentes. Retrata a “consciéncia ¢ a cultura de controle” ¢ ¢é
afetado fortemente pelo histérico e pela cultura da organizacéo.
Fixacio de Os objetivos d(_avem ser definidos pre_viamente,_ qlinhados com a missdo da organi_zag_éo, de
objetivos forma que o0s riscos que os afetam sejam identificados e enquadrados dentro dos limites de

toler&ncia admitidos.

Os eventos internos e externos que afetam a realizagao dos objetivos da organizacdo devem

ser identificados e distinguidos entre riscos e oportunidades, para possibilitar o planejamento

do seu tratamento adeguado, como parte de um contexto, e ndo de forma isolada.

Avaliacdo de | A organizacdo deve ser conscientes dos riscos que envolvem o negocio, e deve gerencié-los
Riscos de forma que ndo prejudiguem os objetivos estratégicos.

A diretoria deve selecionar as a¢des a serem tomadas em relagdo aos riscos identificados, de

Identificagdo
dos eventos

Resgg(s;gasaos forma que eles sejam e\_/itad~os, aceitos, reduzidos ou compartilhados, em conformidade com
apetite a risco da organizacao.

Atividade de Geralmen_te estdo _expressas em _politicas e procedimgntqs de_ f:ontrole, que qe\_/em ser

Controle estabelecidos e aplicados para auxiliar e assegurar que a¢des identificadas pela administracéo,

para tratar os riscos relacionados aos objetivos, sejam realizadas de forma eficaz.
Informagdes e | Informacdes e sistemas de comunicacdo, permitindo que as pessoas da organizagdo coletem
Comunicacdes | e troguem informacfes necessarias para conduzir, gerenciar e controlar suas operacdes.
Acompanhamento da qualidade do controle interno, visando, ao longo do tempo, assegurar a
sua adequacdo aos objetivos, ao ambiente, aos recursos e aos riscos.

Fonte: Adaptado de COSO (2004) e ENAP (2018).

Monitoramento

Nesta perspectiva, diante do exposto, pode-se dizer que as boas préaticas de governanca
corporativa nas entidades privadas tém a finalidade de maximizar seus resultados econdmicos,
contribuindo para a prosperidade das empresas. No entanto, ao se pensar em governancga

corporativa na gestdo publica, outros aspectos precisam ser levados em consideracdo
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(SLOMSKI, 2000). E neste contexto das pesquisas sobre governanga que a tematica de gestao
de riscos também tem se sobressaido, sendo considerada, inclusive, como um pilar para a boa

governanca e para a gestdo de organizac6es publicas (BLACK, 2005).
2.2.3 Gerenciamento de Riscos na administracédo publica

Com o desenvolvimento da nova gestdo publica, nos anos 90, 0s riscos passaram a ser
utilizados como base para as atividades do governo e a gestéo dos riscos passou a ser realizada
como mecanismo estratégico para os entes publicos (POWER, 2004, 2009).

A gestdo de riscos se tornou uma referéncia de boa governanca ao redor do mundo e a
adocdo dessa pratica se revela particularmente importante no setor publico, pois reflete o anseio
da populacdo por servicos mais seguros e padrdes de vida mais elevados. Em paralelo
representa um aprimoramento de processos decisorios frente a incertezas, o que proporciona o
aumento de beneficios e a diminuicdo dos custos a sociedade (SILVA et al., 2021).

Integrar a gestdo de riscos como elemento-chave da responsabilidade gerencial,
implantar uma abordagem de controle interno baseada no risco e incluir a gestéo de riscos nos
programas de apoio ao desenvolvimento das competéncias dos gestores publicos foram algumas
das recomendacOes feitas ao Brasil em relatério da Organizacdo para Cooperacdo e
Desenvolvimento Econdmico (OCDE)“. O relatdrio sugeriu a criacdo de uma cultura de gestéo
que promovesse a gestdo de riscos como ferramenta estratégica do sistema de governanga no
setor publico brasileiro (OCDE, 2011), no entanto, mesmo um pouco antes dessas
recomendacdes, ja se observava a incorporacdo de abordagens de gestdo de riscos em
legislacOes correlatas a contratacdo de produtos e servigos, bem como em outras normas
relacionadas a auditoria e controle interno, sendo restritas a finalidades especificas como, por
exemplo, compras e aquisi¢cdo de servi¢os de tecnologia da informacéo.

Desde 2011, com o intuito de mudanca de paradigma dos controles internos para uma
natureza preventiva, o TCU vem estabelecendo objetivos estratégicos voltados para a promoc¢éo
e inducdo de préaticas de gestdo de riscos na administracdo publica, inserindo como meta, em
seu Plano Estratégico, o objetivo de Induzir o aperfeicoamento da gestdo de riscos e controles
internos da Administracdo Publica (BRASIL, 2018c).

Neste contexto, a gestdo de riscos € um processo estratégico e fundamental para as

organizacg0es do setor publico, pois quando conduzido de modo eficaz, contribui para 0 aumento

4 OCDE ¢ uma organizagdo econdmica intergovernamental com 38 paises membros, fundada em 1961 para estimular o
progresso econdmico e o comércio mundial.
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da confianca dos cidaddos nas organizacgdes publicas ao subsidiar informagdes para a tomada
de decisdo, para um melhor desempenho na realiza¢do dos objetivos de politicas, organizaces
e servicos publicos e auxilia na prevencdo de perdas e no gerenciamento de incidentes
(BRASIL, 2018c).

No setor publico o governo lida com riscos por meio de diversas fungdes, como, por
exemplo, a funcdo de proteger direitos, criar condi¢Oes para a prosperidade econdmica, manter
a integridade do meio ambiente, melhorar a salde humana ou prestar servigos governamentais.
Em quase todos os casos, a gestdo de riscos exige que os decisores ponderem e aceitem meios-
termos entre interesses conflitantes, em seus esforcos para identificar uma solucdo 6tima e
aceitvel (COSTA; FAJARDO, 2011).

Neste contexto, segundo Cunha (2012), no Brasil, o Tribunal de Contas da Unido
(TCU) adotou os modelos COSO como referéncia de analise das contas, enfatizando a gestdo
dos riscos corporativos. Outrossim, sdo perceptiveis as caracteristicas de COSO nos conceitos
e defini¢cGes dados na Norma Brasileira de Contabilidade Aplicada ao Setor Publico (NBCASP)
T 16.8 do Conselho Federal de Contabilidade (CFC). Além disso, levando-se em consideragédo
a ampla gama de entidades que utilizam como referéncia o modelo COSO, em especial 0 6rgédo
de controle externo do SCIPEF, é razoavel supor que o0s 6rgaos publicos adotem esse modelo
na avaliacdo e aperfeicoamento de seus sistemas de controle interno e gestdo de riscos
(CUNHA, 2012).

Diante do exposto, cabe relembrar que, conforme mencionado anteriormente, na
subsecdo 2.1.3.1, a IN Conjunta N° 01/2016/ MPOG/CGU, foi publicada também para a
sistematizacdo das atividades relacionadas a gestao de riscos. Desta forma, na préxima subse¢éo
serdo expostos os aspectos relativos a Gerenciamento de Riscos da referida IN.

2.2.3.1 IN Conjunta N° 01/2016 (MPOG/CGU) e o Gerenciamento de Riscos

A IN conceitua Risco como a possibilidade de ocorréncia de um evento que venha a
ter impacto no cumprimento dos objetivos, e Gerenciamento de Riscos como um processo para
identificar, avaliar, administrar e controlar potenciais eventos ou situacdes, para fornecer
razoavel certeza quanto ao alcance dos objetivos da organizacao.

A referida IN impde que, de acordo com suas diretrizes, os 6rgaos e entidades do Poder
Executivo Federal implementem, mantenham, monitorem e revisem o processo de gestdo de
riscos, compativel com sua misséo e seus objetivos estratégicos, elencando principios a serem
observados e os objetivos para a gestdo de riscos.

Quanto a estrutura do modelo de gestdo de riscos a ser implementado e atualizado,
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consta que a Alta Administragdo, bem como seus servidores ou funcionarios, deverdo
considerar oito componentes, demonstrando novamente aderéncia a COSO, tratando-se agora
dos componentes do modelo COSO Il, constantes na Tabela 1.

Diante do exposto, o normativo definiu que os 6rgéos e entidades do poder Executivo
Federal teriam até 12 meses, a partir de sua publicacdo para instituir a sua Politica de Gestao de
Riscos, com algumas definicbes minimas, das quais destaca-se as competéncias e
responsabilidades para a efetivacdo da gestdo de riscos no &mbito do 6rgédo ou entidade.

Outrossim, neste teor, em se tratando das responsabilidades dos envolvidos na
estruturacdo das Politicas de Gestdo de Riscos, com o intuito de incentivar sua escrita de
maneira clara e provendo uma atuagdo coordenada e eficiente de todos, cabe mencionar 0
incentivo a implementacdo do modelo das Trés Linhas de Defesa, que foi apresentado ao mundo

pelo Institute of Internal Auditors (1A, 2013), conforme sera abordado na proxima subsecéo.
2.3 0 MODELO DAS TRES LINHAS DE DEFESA — 3LOD

Embora o Modelo das Trés Linhas de Defesa, conhecido internacionalmente como
Three Lines of Defense (3LOD), ndo tenha sido uma criacéo do IlA, este Instituto foi um forte
impulsionador deste Modelo. Inicialmente 0 3LOD surgiu com a publicacéo pela Federation of
European Risk Management Associations (FERMA)® e pela European Conference of Institute
of Internal Auditors(ECIIA)® na 8th Company Law Directive e foi desde entdo recomendado
pelo 1A fundamentado na interacdo entre os atores das areas de gestdo de riscos e controle
interno (DEN DEKKER; CARGOU, 2010; DIOGO, 2021).

Desde seu surgimento, o modelo se tornou amplamente reconhecido e tem sido
largamente aceito como referéncia de delegacdo de responsabilidades de controle e gestdo de
riscos nas opera¢oes das organizacOes, para projetar e implementar um sistema eficaz de gestdo
de governanca total para o controle de riscos de negdcios, em especial nas empresas do setor
financeiro, de onde o modelo se originou (DEN DEKKER; CARGOU, 2010; IIA, 2013;

5 A Federation of European Risk Management Associations (FERMA) traz juntos 20 associagdes nacionais de gestéo de riscos
de 18 paises. Ele representa uma ampla gama de setores empresariais, desde a manufatura até servigos financeiros, instituigdes
de caridade, organizacBes de salde e 6rgdos governamentais locais. Os objetivos da FERMA sdo apoiar seus membros
coordenando, aumentando a conscientizagao e o uso efetivo de gestdo de riscos, seguros e financiamento de riscos na Europa.
FERMA organiza um forum bienal e uma pesquisa bienal de benchmarking sobre o status da gestdo de risco na Europa. Os
resultados desta pesquisa sdo apresentados em um seminario para todos 0s membros.

6 A European Confederation of Institutes of Internal Auditing (ECIIA) é o 6rgdo representativo profissional de 33 Institutos
nacionais de Auditoria Interna na area europeia. O objetivo do ECIIA é apoiar a posi¢ao dos profissionais de auditoria interna
na Unido Europeia e nos paises membros do ECIIA e promover a aplicagdo do Instituto global de Normas e Cédigos de Etica
do Instituto De Auditoria Interna a todos os profissionais de auditoria interna do setor publico e privado. O ECIIA realiza
pesquisas sobre temas relacionados a auditoria interna, controle de negdcios, gestdo de riscos e governanga corporativa. Publica
artigos de posicéo, relatorios de briefing e um boletim informativo trimestral.
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VOUSINAS; VOUSINAS, 2021).

Neste sentido, Marques (2007) afirma que uma boa governanga necessita de
identificacdo clara e de articulacdo das definicdes de responsabilidade, aléem de uma
compreensdo real das relacfes existentes entre as partes interessadas da organizacao, para que
seja possivel controlar seus recursos e por fim, dividir os resultados.

Conforme o Institute of Internal Auditors (2013), atividades relacionadas ao
gerenciamento de riscos e controle estdo sendo cada vez mais divididas entre diversos
departamentos e setores, e com isto, o trabalho deve ser coordenado com cautela, para que haja
garantia de que os processos de riscos e controle sejam conduzidos conforme planejado pelas
organizagoes.

Nesta conjuntura, a divulgacdo feita pela IlIA, ocorrida em janeiro de 2013, foi
materializada em sua Declaracdo de Posicionamento (1A, 2013) dissertando que o referido
modelo é uma forma simples e eficaz de melhorar a comunicagdo do gerenciamento de riscos
e controle por meio do esclarecimento dos papéis e responsabilidades essenciais. Segundo o
Instituto, o modelo apresenta um ponto de vista novo sobre as operac6es, ajudando a garantir o
sucesso continuo das iniciativas de gerenciamento de riscos, sendo aplicavel a qualquer
organizagdo, melhorando a clareza dos riscos e controles e ajudando a aumentar a eficacia dos
sistemas de gerenciamento de riscos (I1A, 2013).

Com isto, 0 modelo de trés linhas de defesa, ou 3LOD, conforme visualizado na
representacdo grafica do modelo constante na Figura 4, propBe a designacdo das
responsabilidades em forma de coordenacdo entre os envolvidos, e ndo a criacao de estruturas
departamentais para atendé-lo (BRASIL, 2018b).

Figura 4 - Modelo das Trés Linhas de Defesa
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Fonte: Brasil (2018b) adaptado de 1A (2013).

Os papéis de diferentes fungdes, sua competéncia e responsabilidade, bem como a
coordenacao que deve demonstrar especificamente como podem cooperar para fins de gestao
de riscos eficaz e eficiente, sdo claramente indicados pelo modelo (LUBURIC, 2017). O 3LOD,
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conforme representado na Figura 4, aprimora a compreensdo da gestdo e controle de riscos,
esclarecendo fungdes e deveres e sua premissa subjacente é que, sob a supervisao e dire¢do da
alta administracdo e do conselho de administracéo, trés grupos separados, ou seja, as linhas de
defesa, dentro de uma organizacao, sao necessarios para uma gestao efetiva de risco e controle
(1A, 2015).

Portanto, cada uma das trés linhas tem um papel distinto a ser desempenhado e quando
cada um executa efetivamente o papel que Ihe foi atribuido, aumenta a probabilidade de sucesso
no alcance dos objetivos (1A, 2013, 2015).

A Primeira Linha de Defesa é a gestdo operacional, exercendo fungdes que gerenciam
e tém propriedade sobre riscos (11A, 2013). O Tribunal de Contas da Unido, na interpretacdo do

modelo, descreve as caracteristicas desta linha de defesa da seguinte maneira:

[...] é composta pelos controles internos operacionais, dos gestores e diretos sobre as
atividades. Os gestores [...] sdo responséveis por implementar medidas de controle
preventivas, detectivas e corretivas nos processos sob sua responsabilidade, para
manter um controle interno efetivo. [...] Gestores e suas medidas de controle
representam a Primeira Linha de Defesa, por estarem mais proximos da execu¢do das
atividades cotidianas da organizacdo. E por isso que eles tém a capacidade de
identificar primeiro os problemas na execucdo das atividades e de responder a esses
problemas. Como decorréncia disso, sdo os responsaveis por definir e implementar os
controles necessarios (BRASIL, 2018b, p. 20).

J& a Segunda Linha de Defesa exerce as fun¢des que supervisionam o gerenciamento
de riscos, sendo descrita pelo TCU conforme o seguinte:

[...] funcéo de gerenciamento de riscos, ou a coordenacdo dessa fungéo, que serve para
monitorar e contribuir para a implementacéo de praticas de gerenciamento de risco na
Primeira Linha de Defesa. [...] assistem aos gestores na definicdo de tolerancias ao
risco e na forma como as informagdes de risco e controles sdo divulgadas
internamente na organizacao [...] também podem-se incluir nessa linha de defesa as
atividades de conformidade, o que significa monitorar os riscos de desconformidade
com leis e regulamentos [...] como a Segunda Linha de Defesa também trata de
atividades que, por natureza, pertencem aos gestores, no caso, gestores de risco, eles
podem intervir diretamente na defini¢cdo e implementacdo dos controles (BRASIL,
2018b, p. 20).

Finalmente, a Terceira Linha de Defesa, é a auditoria interna, exercendo funcgdes que
fornecem avaliacBes independentes, a qual o TCU caracteriza conforme segue:

[...] € composta pela auditoria interna da organizacdo. Cabe a auditoria interna

fornecer a alta administracdo e aos 6rgdos de governanca a avaliacdo objetiva e

independente quanto & eficicia dos processos de gerenciamento de risco, controle e
governanca (BRASIL, 2018b, p. 20).

Em alinhamento com o exposto, Pardini (2019) descreve que o referido modelo surgiu

mediante recomendacdo da lei para monitoramento da efetividade do sistema de controles
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internos, auditoria interna e gerenciamento de riscos. O autor afirma que a primeira linha é
composta pelos gestores, que sdo responsaveis pelo gerenciamento de riscos de seus processos,
o0 alinhamento e a supervisao do sistema de controle interno com 0s riscos intrinsecos. Ja, na
Segunda Linha de Defesa estdo as areas que auxiliam o0s gestores a executar suas
responsabilidades, por exemplo, o controle interno, gestdo de risco e outros; e por fim, na
Terceira Linha de Defesa temos a auditoria interna, que é responsavel por realizar o
monitoramento periodico através de uma avaliacdo independente dos processos existentes
(PARDINI, 2019).

Diante do exposto, retomando os conceito de controle interno e gerenciamento de
riscos, abordados respectivamente nas subse¢des 2.1.1 e 2.2.2, todos os funcionarios em uma
organizacdo tém alguma responsabilidade pelos controles, mas para ajudar a garantir que 0s
deveres essenciais sejam desempenhados como pretendido, 0 modelo das trés linhas de defesa
traz clareza para funcdes e responsabilidades especificas (I1A, 2015).

Diante disto, pode ser observado que o modelo das trés linhas de defesa surgiu para
resolver uma limitacdo do COSO II, como framework de referéncia para o Gerenciamento de
Riscos, que ¢é a auséncia de clareza na designacdo de responsabilidades. Embora COSO I,
descreva os componentes, principios e fatores necessarios para que uma organizagao gerencie
efetivamente seus riscos através da implementacdo do controle interno, conforme abordado na
subsecdo 2.2.3.1, o referido framework é em grande parte silencioso quanto a quem é
responsavel por deveres especificos. Responsabilidades claras devem ser definidas para que
cada grupo entenda seu papel no enfrentamento do risco e controle, os aspectos pelos quais sdo
responsaveis e como coordenardo seus esfor¢os uns com os outros (1A, 2015).

Desta forma, quando uma organizacao tem as trés linhas estruturadas adequadamente,
ndo deve haver lacunas na cobertura de funcdes, nem qualquer duplicacdo desnecessaria de
esforco, e com isto o risco e controle tem uma maior probabilidade de ser efetivamente
gerenciado. Outrossim, o conselho de administracdo terd maior oportunidade de receber
informacdes imparciais sobre os riscos mais significativos da organizacdo e sobre como a

gestdo esta se comportando frente a esses riscos (I1A, 2015).
2.3.1 O Modelo das linhas de defesa no contexto publico brasileiro

Em se tratando da seara publica, em prol da modernizacdo do controle interno, e 0
desenvolvimento da gestdo de riscos, a mencionada IN Conjunta N° 01/2016, relacionou uma
série de conceitos amplamente difundidos no ambiente privado, dentre 0s quais surgiu a mencao,

mas sem maiores detalhamentos, das linhas ou camadas de defesa (BRASIL, 2016).
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Conforme citado, no contexto privado, 0 modelo Trés Linhas de Defesa tem servido
como uma estrutura de gestdo e controle de riscos amplamente aceita, simples e eficaz,
ajudando a garantir o sucesso continuo das iniciativas de gestdo de riscos; e foi considerado
adequado para qualquer organizacdo, independentemente do tamanho ou complexidade
(VOUSINAS; VOUSINAS, 2021), desta forma inclui-se neste universo de organizagdes, 0S
Orgéos publicos do Poder Executivo Federal.

Diante do exposto, em 2017, o Ministério da Transparéncia e a Controladoria-Geral da
Unido, instituiram a Instrucdo Normativa N° 3, de 09 de junho de 2017, com o propdsito de
aprovar o Referencial Técnico da Atividade de Auditoria Interna Governamental do Poder
Executivo Federal no qual o Modelo das Trés Linhas de Defesa foi detalhado (BRASIL, 2017e).

O referido normativo introduziu o tema referente ao exercicio do controle no &mbito
do Poder Executivo Federal (PEF) remontando a edicdo do Decreto-Lei n° 200, de 25 de
fevereiro de 1967, que, ao defini-lo como principio fundamental para o exercicio de todas as
atividades da Administracdo Federal, aplicado em todos os niveis e em todos os 6rgdos e
entidades, segmentou-o em trés linhas, ou camadas, basicas, de atuacdo na busca pela aplicacédo
eficiente, eficaz e efetiva dos recursos, sendo exercido em todos 0os ambientes e niveis, seja na
gestdo operacional; na supervisdo e monitoramento; ou na auditoria interna. (BRASIL, 2017e).

Outrossim, em seu preambulo, anexo a IN n° 3, o citado Referencial menciona que na
legislacdo brasileira, havia estruturagdo para as finalidades, organizacdo e competéncias dos
Sistemas de Planejamento e de Orcamento Federal, de Administracdo Financeira Federal, de
Contabilidade Federal e de Controle Interno, ou seja, para todos 0s sistemas, no entanto, quanto
ao Sistema de Controle Interno, ndo havia atribuicdo de competéncias relacionadas a seus
papéis e responsabilidades de gestao e supervisdo em suas respectivas areas, que sao a primeira
e segunda camadas de defesa (BRASIL, 2017e).

Portanto, neste cenario, o Referencial Técnico aprovado pela IN n° 3/2017, é um
instrumento de convergéncia das praticas de auditoria interna governamental exercidas no
ambito do PEF com modelos, normas e boas préaticas internacionais e com a IN Conjunta
MP/CGU n° 1/2016, que determinou a sistematizacdo de praticas relacionadas a governanca,
gestdo de riscos e controles internos no Poder Executivo Federal (BRASIL, 2017e).

Isto posto, além deste Referencial ter como proposito a definicdo de principios,
conceitos e diretrizes para nortear a pratica da auditoria interna governamental, ele fornece uma
estrutura basica para o aperfeicoamento de sua atuacdo, com a finalidade de agregar valor a
gestdo dos 6rgéos e entidades do Poder Executivo Federal, impondo sua observacao por todos

0s Orgdos e unidades que integram o SCIPEF e pelas unidades de auditoria interna singulares



42

dos drgdos e entidades do Poder Executivo Federal (BRASIL, 1988, 2001b, 2017e).

Desta forma, segundo os ditames da IN em questdo, os 6rgdos e entidades da
Administracdo Publica Federal devem atuar de forma regular e alinhada ao interesse publico.
Portanto, exercendo sua responsabilidade, a alta administracdo das organizac6es publicas, sem
prejuizo das responsabilidades dos gestores dos processos organizacionais e das politicas
publicas nos seus respectivos ambitos de atuacdo, quanto ao estabelecimento, a manutencéo, o
monitoramento e o aperfeicoamento dos controles internos da gestdo, devem estruturar seus
controles internos contemplando as trés linhas de defesa da gestdo, as quais devem comunicar,
de maneira clara, as responsabilidades de todos os envolvidos, provendo uma atuagédo
coordenada e eficiente, sem sobreposi¢oes ou lacunas (BRASIL, 2017e).

Desta maneira, conforme o Quadro 2, a IN, apresenta ainda o arcabouc¢o conceitual da

estrutura do modelo das trés linhas de defesa adaptado a realidade do setor publico.

Quadro 2 - As Trés Linhas de Defesa segundo a IN n°3/2017

Primeira Linha de Defesa
- Contempla os controles priméarios, que devem ser instituidos e mantidos pelos gestores responsaveis pela
implementacdo das politicas publicas durante a execugdo de atividades e tarefas, no &mbito de seus
macroprocessos finalisticos e de apoio;
- Identificar, avaliar, controlar e mitigar os riscos, guiando o desenvolvimento e a implementagéo de politicas e
procedimentos internos para garantir a realizacdo das atividades conforme metas e objetivos da organizacédo; e
- De forma a assegurar sua adequacdo e eficacia, os controles internos devem ser integrados ao processo de
gestdo, dimensionados e desenvolvidos na proporc¢éo requerida pelos riscos, de acordo com a natureza, a
complexidade, a estrutura e a missao da organizacéo.
Segunda Linha de Defesa
- Esté situada ao nivel da gestdo e objetivam assegurar que as atividades realizadas pela primeira linha sejam
desenvolvidas e executadas de forma apropriada;
- Apoiar o desenvolvimento dos controles internos da gestdo e realizar atividades de supervisdo e de
monitoramento das atividades desenvolvidas no &mbito da Primeira Linha de Defesa, incluindo gerenciamento
de riscos, conformidade, verificacdo de qualidade, controle financeiro, orientacdo e treinamento; e
- As Assessorias Especiais de Controle Interno (AECI) nos Ministérios podem ter sua atuagdo complementada
por outras estruturas especificas definidas pelas proprias organizagdes.
Terceira Linha de Defesa
- E representada pela atividade de auditoria interna governamental, que presta servicos de avaliacdo e de
consultoria com base nos pressupostos de autonomia técnica e de objetividade;
- A atividade de auditoria interna governamental deve ser desempenhada com o propésito de contribuir para o
aprimoramento das politicas publicas e a atuagdo das organiza¢BGes que as gerenciam. Os destinatarios dos
servicos de avaliacdo e de consultoria prestados pelas Unidades de Auditoria Interna Governamentais (UAIG)
sdo a alta administragdo, os gestores das organizacdes e entidades publicas federais e a sociedade; e
- As UAIG devem apoiar os 6rgdos e as entidades do Poder Executivo Federal na estruturacéo e efetivo
funcionamento da primeira e da Segunda Linha de Defesa da gestdo, por meio da prestacdo de servigos de
consultoria e avaliacdo dos processos de governanca, gerenciamento de riscos e controles internos.

Fonte: Adaptado da IN n° 3/2017 da CGU (BRASIL, 2017e).

Diante de todo 0 exposto, percebe-se que para que os objetivos gerais das organizagoes
sejam alcancados de maneira eficaz, eficiente e efetiva, o ideal é que todos estejam envolvidos
nos processos de controle e gestdo de riscos, com suas responsabilidades e fungdes

estabelecidas, sem duplicidade ou falta de qualquer atividade na condugdo dos processos em
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geral, e quanto maior a experiéncia dos envolvidos melhores serdo os resultados, ou seja, 0
resultado tende a ser tdo maior quanto maior for o nivel de maturidade dos envolvidos. Desta

forma, a proxima subsecéo abordara aspectos sobre o tema Maturidade.

2.4 MATURIDADE E O MODELO DE AVALIACAO DE MATURIDADE EM
GERENCIAMENTO DE RISCOS

O termo maturidade pode ser definido como um estado de estar completo, perfeito ou
pronto. E uma plenitude do desenvolvimento, podendo ser definido como uma medida para
avaliar as capacidades de uma organizacdo em relacdo a um determinado tema (CUENCA et
al., 2013; NOVAIS, 2016; WIBOWO; WALUYO, 2015). Consequentemente, um modelo de
avaliacdo de maturidade é geralmente definido como um conjunto estruturado de elementos que
descreve um caminho evolutivo de melhoria de processos imaturos para processos plenos e
maduros, eficazes e qualitativamente melhores (WIBOWO; WALUYO, 2015). Pode-se inferir
que existe uma relacdo entre a maturidade organizacional e seus processos, na qual os modelos
de maturidade sdo utilizados para avaliar os processos (NOVAIS, 2016).

Segundo Mehta (2010), a falta de conhecimento, ou imaturidade, para identificar um
escopo correto, pode levar a um aumento no custo geral de conformidade, se uma avaliacdo de
risco inapropriada for realizada. Desta forma, o manejo efetivo do conhecimento, ou seja, a
busca pelo amadurecimento, estd sendo cada vez mais reconhecida como um fator significativo
(EHMS; LANGEN, 2002).

Diante do exposto, partindo das discussfes acerca de maturidade como uma medida
de avaliacdo da capacidade de execucdo de seus processos em eficiéncia, eficacia e atendimento
de objetivos, pode-se depreender que a maturidade em gestdo de riscos € o nivel de capacidade
atual da organizacao, em desenvolver o processo de gestdo de riscos (ARAUJO, 2014).

Buscando melhorar a cultura da gestéo de riscos, a gestdo de uma organizacgao precisa
de um certo ponto de referéncia para poder determinar o nivel de avanco desse processo. Para
que possa existir evolucdo e aperfeicoamentos da estrutura, e para que as falhas possam ser
identificadas e as devidas correcBes executadas, € necessario que seja realizado um
monitoramento constante e uma avaliacdo da maturidade da gestdo de riscos, observando e
analisando aspectos e dimensdes do processo e assim estabelecendo as mudangas adequadas
(BRASIL, 2018c). Portanto, € necessario um modelo que permita comparar os resultados da
avaliacdo da gestdo de riscos com o ponto de referéncia, o que permitird determinar o seu nivel
de maturidade. A determinagdo do nivel de maturidade é a base para o desenvolvimento de um

programa de mudancas e a¢des detalhadas que permitam a realizacdo do nivel desejado de
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maturidade da cultura de gesto de riscos (DOMANSKA-SZARUGA, 2020).

Segundo Cuenca et al. (2013), efetuar a avaliagdo da maturidade de uma empresa
guanto ao gerenciamento de risco corporativo é justificado, em termos de importancia, por
permitir o entendimento da situacdo organizacional e por auxiliar a identificar a forma mais
adequada de melhorar o sistema. A ideia principal de qualquer modelo de maturidade, é avaliar
o nivel de alcance das metas esperadas, e a maturidade também pode mostrar a prepara¢do para
definir novos desafios de negdcios e desenvolvimento (RUDNICKA, 2017).

Desta forma, o modelo de maturidade € um conjunto de ferramentas e praticas que
possibilitam a avaliacdo da competéncia de gestdo de uma organizacdo, bem como a melhoria
dos fatores-chave que levam ao alcance dos objetivos assumidos (LOOY, 2014; TUBIS;
WERBINSKA-WOJCIECHOWSKA, 2021).

O modelo de maturidade, portanto, tem duas fungdes: diagnostico e planejamento. A
primeira consiste em avaliar as competéncias da organizacdo, determinando o nivel de
implementacdo de solugdes e praticas individuais e, consequentemente, avaliando os pontos
fortes e fracos da organizacdo. J& a segunda, permite que os tomadores de decisdo mostrem o
caminho do desenvolvimento determinando o escopo de atividades e mudangas, o que é
necessario para aumentar o nivel de maturidade (JUCHNIEWICZ, 2010).

Para a avaliagdo do nivel de maturidade em gestdo de riscos, & necessaria a
predefini¢do de niveis de maturidade, sendo, geralmente, definidos quatro ou cinco niveis de
progressdo e qualidade do processo de gestdo de riscos, onde eles sdo relacionados com
atributos ou competéncias, conforme a maioria dos frameworks e dos modelos de maturidade
encontrados na literatura, conforme sera apresentado na proxima subsecdo. Os niveis obedecem
a uma escala gradual, a partir do nivel inicial ou inexistente, considerado o de menor
maturidade, até chegar ao maduro, no qual é atingida a plenitude da maturidade em gestdo de
riscos. Cada nivel representa um grau maior de competéncia de capacidade do que o anterior, e
assim que uma organizacao atinge plenamente o nivel atual, esté apta a evoluir para o préximo
nivel (HEPPER, 2017; WIECZOREK-KOSMALA, 2014).

Geralmente, 0 modelo de maturidade em gestéo de riscos é elaborado em formato de
matriz, sdo criados desenvolvendo-se um catalogo de atributos, que sdo caracteristicas para
serem submetidos a avaliacdo, que sdo cruzados com uma escala de niveis de maturidade
preestabelecidos no modelo, de acordo com o formato da Figura 5 (BAK; JEDYNAK, 2022;
WIECZOREK-KOSMALA, 2014). Tal escala deve refletir os niveis de maturidade individual
de determinadas préaticas de gestdo em relacdo aos atributos selecionados e ao tema geral da
avaliacdo desenvolvida na pesquisa. (BAK; JEDYNAK, 2022)
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Figura 5 - Estrutura de um modelo de maturidade de risco

Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4

Atributo 1

Atributo 2 P——r——
Competéncias

Atributo 3 | -ompetenctas |

Atributo 4

Fonte: Nascimento (2018) adaptado de Wieczorek-Kosmala (2014).

Neste contexto, geralmente, para que seja realizada a avaliagdo da maturidade
propriamente dita, se estrutura um questionario, que é aplicado a uma amostra previamente
estabelecida e selecionada de respondentes. Estes sdo submetidos a um roteiro de questdes, as
quais necessariamente guardam relacao a aspectos (atributos) considerados do processo do qual
se deseja diagnosticar o nivel de maturidade (NOVAIS, 2016).

De qualquer forma, diagnosticar os niveis de maturidade permite que a organizacdo
melhore suas praticas, almejando alcancar sempre o proximo nivel, partindo de praticas e
processos indefinidos e inconsistentes, passando por praticas repetitivas no nivel das unidades
organizacionais, até processos de negocios amplamente definidos, medidos, gerenciados,
controlados e eficazes (OBJECT MANAGEMENT GROUP, 2008; SIQUEIRA, 2005).

Os niveis de maturidade devem ser vistos como estados relativamente robustos de uma
organizacao que se baseia em atividades e processos praticados e otimizados ao longo do tempo,
passando-se de uma avaliacdo estatica, de cada periodo, para uma dindmica, e comparativa, ao
se efetuar uma visdo geral de véarios diagndsticos em periodos diferentes (CIORCIARI;
BLATTNER, 2008; EHMS; LANGEN, 2002). Com isto, em alinhamento com Kriouile e
Elmaallam (2011) entende-se que as organizacdes que querem se proteger e se desenvolver,
devem implementar um processo eficaz de gestdo de riscos, submetendo-o a uma avaliagédo
periodica por meio de um modelo de maturidade apropriado.

No contexto publico brasileiro, conforme mencionado nas secGes anteriores, 0
fomento a gestdo de riscos na administracdo publica federal vem sendo patrocinado pelos
6rgdos de controle, TCU e CGU, que definem que a maturidade da gestdo de riscos de uma
organizacdo € determinada pelas capacidades existentes em termos de liderancga, politicas e
estratégias, e de preparo das pessoas para gestdo de riscos, bem como pelo emprego dessas
capacidades aos processos e parcerias e pelos resultados obtidos na melhoria do desempenho
da organizacao no cumprimento de sua misséo institucional (BRASIL, 2018c). Nesta linha de
raciocinio, um estudo do TCU, realizado entre novembro de 2012 e fevereiro de 2013,

envolvendo 65 entidades da administragdo federal indireta, verificou que a maioria das
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organizacgdes publicas estava com um nivel baixo da maturidade da gestdo de riscos, o que
impulsionou o desenvolvimento de um modelo de avaliagdo de maturidade dos 6rgédos publicos
que serd sucintamente descrito, na pesquisa, na proxima subsecéo (Brasil, 2017¢).

Portanto, diante do exposto, fica evidenciado que € necessario avaliar e medir a
maturidade do risco organizacional continuamente a fim de determinar se 0s riscos sdo
devidamente gerenciados de acordo com 0s objetivos organizacionais. Com isto na proxima
subsecdo serdo apresentados e discutidos alguns modelos de maturidade em gestdo de riscos

existentes na literatura.
2.4.1 Modelos de Maturidade em Gerenciamento de Risco

Conforme mencionado, um modelo de maturidade funciona como um guia para a
organizacdo, auxiliando-a a ter conhecimento de onde e como esta, para realizar um plano de
melhoria na busca da exceléncia (NASCIMENTO, 2018). Desta forma, alguns estudos, nos
mais variados setores, abrangendo diversas areas, em diversos tipos de Organizacdes, vém se
dedicando a demonstrar como a abordagem dos modelos de maturidade em gestdo de riscos
pode contribuir para minimizar os riscos organizacionais, comprovando o quanto podem
auxiliar na melhoria da gestdo para alcance dos objetivos das entidades.

Existem diversos trabalhos, nacionais e internacionais, cujos temas envolvem a
proposta de modelos especificos de avaliacdo da maturidade em gestdo de riscos em diversas
areas e setores da economia, como por exemplo Tecnologia e Seguranca da Informacao
(ELMAALLAM; KRIOUILE, 2011; MAYER; FAGUNDES, 2021; NASCIMENTO, 2018),
Logistica e Cadeia de Suprimentos (OLIVA, 2016; RUDNICKA, 2017; TUBIS;
WERBINSKA-WOJCIECHOWSKA, 2021), Energia (INTRONA et al, 2014),
Telecomunicacdes (CAMPANARIO; ROVAI; COSTA, 2012), Transporte de cargas
(FERREIRA, 2018), Sustentabilidade (HEPPER, 2017), Constru¢do Civil (WIBOWO,;
TAUFIK, 2017), e Orgdos Publicos em geral (ARAUJO, 2014; AZEVEDO, 2017; BRASIL,
2017f; IBGC, 2017; NOVAIS, 2016; SANTOS, 2020; VIANA, 2021), bem como modelos
genéricos (CIORCIARI; BLATTNER, 2008; DOMANSKA-SZARUGA, 2020; OBJECT
MANAGEMENT GROUP, 2008; QSP, 2019; WIECZOREK-KOSMALA, 2014), aplicaveis a
quaisquer tipos de organizagéo.

Com a revisao da literatura foi possivel perceber que ha uma grande quantidade de
modelos de maturidade de gestdo de risco, tanto com teor profissional, elaborados por
instituices e entidades de classe, quanto modelos de cunho académico, elaborados por autores

pesquisadores, que adaptam modelos prévios para elaboracdo e aplicacdo em suas pesquisas.
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Desta forma, as propostas de Modelos de Maturidade de Risco previstas na literatura
seguem a ideia geral de sua construgdo, com uma descricdo gradual dos avancos da gestdo de
riscos até a maturidade plena. Esses modelos se diferem, no entanto, entre outros aspectos, em
relacdo ao numero de niveis e os atributos examinados. Com isto, dentre os estudos analisados

para esta pesquisa, destacam-se alguns modelos, conforme sucintamente descritos abaixo:

a) Risk Maturity Model (RMM) framework

O modelo de Hillson, publicado em 1997, tem como base 0 processo de gerenciamento
de projetos e é considerado um modelo pioneiro, servindo de referéncia para outros modelos
criados nos anos subsequentes e podendo ser considerado a base de modelos de maturidade em
riscos. Além do pioneirismo, sua relevancia se deve também por ser um framework com
enfoque académico, sendo o mais referenciado na literatura. (FERREIRA, 2018;
NASCIMENTO, 2018; VIANA, 2021).

Em sua estrutura, este framework propde quatro niveis de maturidade (inocente,
iniciante, normalizado e natural) e quatro atributos organizacionais (cultura, processos,
experiéncia e aplicacao) para estabelecimento tanto das caracteristicas que definem cada nivel
de maturidade quanto as acOes referentes ao progresso para os niveis mais avancados do modelo
(FERREIRA, 2018).

Segundo Viana (2021), o modelo apresenta claramente as descri¢cdes de cada atributo,
fazendo referéncia e cruzamento com os niveis de maturidade elaborados, expondo assim uma
descricdo de evolucdo de nivel de maturidade de cada atributo. Este modelo apresenta uma
estrutura e abordagem que propiciam aplicacdo e adaptacdo para avaliar a maturidade em riscos
em areas especificas como Supply Chain, compras, construcdo e projetos O RMM de Hillson é
aplicavel genericamente a qualquer tipo de organizacdo e a qualquer setor (HILLSON, 1997).

b) COSO ERM (COSO II)

Conforme mencionado na secdo 2.2.3.1, 0 Committee of Sponsoring Organizations of
the Treadway Commission (COSO) publicou em 2004 a obra Enterprise Risk Management —
Integrated Framework (COSO ERM ou COSO II) com a finalidade de ajudar as entidades a
proteger e aperfeicoar o valor das partes interessadas (COSO, 2004).

Este modelo de gestdo de riscos foi destacado pois € uma estrutura consagrada na
literatura, servindo de base para construcéo de varios outros modelos. Ele foi projetado para ser
empregado em todo tipo de organizagéo e para criar uma consciéncia sobre riscos e controles

por toda a empresa. Foi concebido como um modelo comum para a discusséo e avaliagdo de
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riscos organizacionais, tornando-se, portanto, uma das principais referéncias em gerenciamento
de riscos corporativos, capaz de integrar conceitos da Lei Sarbanes-Oxley (SOX), de Controle
Interno, e de Planejamento Estratégico (COSO, 2004; NASCIMENTO, 2018).

De acordo com Nascimento (2018), o modelo de COSO sugere um modelo de
avaliacdo da maturidade de risco mediante a andlise das caracteristicas da organizacéo por um
modelo com cinco niveis de maturidade ( Muito Fraco, Pobre, Médio, Bom e Otimo) cruzados
com seus oito atributos, chamados de componentes (Ambiente Interno, Fixacdo de Objetivos,
Identificacdo de Eventos, Avaliacdo de Riscos, Resposta aos Riscos, Atividade de Controle,

Informagdes e Comunicagdes, e Monitoramento), conforme consta na Tabela 1 da sec¢do 2.2.2.1.

c) RIMS’ Risk Maturity Model

Este modelo de maturidade de riscos foi publicado em 2006 pela Risk and Insurance
Management Society (RIMS) que desenvolveu seu proprio modelo principalmente como um
recurso educacional e de benchmarking para diretores de risco e outros profissionais de risco
para colaborar com seu Conselho de Administracdo, alta gestao, gestao de operagdes e gerentes
das funcdes de suporte de TI, auditoria interna, conformidade, etc (RIMS, 2006). E uma
ferramenta usada para gerenciamento de riscos para desenvolver programas de gestao de riscos
de negdcios sustentaveis, permitindo que os profissionais de risco classifiquem seus programas
de gerenciamento de riscos e estabelecam um roteiro para melhoria (NASCIMENTO, 2018).

O RIMS Maturity Model é um framework de ERM (Enterprise Risk Management) para
avaliacdo da maturidade de riscos, portanto, ele € um modelo com enfoque maior direcionado
a aplicacdo em ambientes de empresas, por consultores e profissionais de gestdo de riscos. Este
modelo se destaca pela aplicabilidade e esta disponivel numa ferramenta online para que
executivos possam executar a avaliacdo do nivel de maturidade (FERREIRA, 2018).

O RIMS RMM prevé cinco niveis de maturidade (Ad Hoc, Inicial, Repetitivo,
Gerenciado, Liderado) que séo estabelecidos por sete atributos (Abordagem baseada em ERM,
Gerenciamento de Processos ERM, Gestdo do Apetite do Risco, Avaliagdo de Causa Raiz,
Descobrir e Identificar os Riscos, Gerenciamento de Desempenho, e Resiliéncia e
Sustentabilidade Empresarial), para definicdo da maturidade organizacional, baseados em
gestdo de negocio que impulsionam o valor comercial, projetados para serem compativeis com

varias estruturas especializadas, como Australian/New Zealand Risk Standard, COSO ERM,

" A Risk and Insurance Management Society, Inc. (RIMS) é uma organizacéo sem fins lucrativos dedicada ao avanco da gestdo
de riscos, uma profissdo que protege recursos fisicos, financeiros e humanos. Fundada em 1950, a RIMS representa cerca de
3.900 entidades industriais, de servigos, sem fins lucrativos, de caridade e de governo. A sociedade atende cerca de 9.600
profissionais de gestdo de riscos em todo o0 mundo.
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COBIT 4.0, Standard & Poor’s ERM, Sarbanes-Oxley (FERREIRA, 2018; NASCIMENTO,
2018; RIMS, 2006).

d) Operational Risk Management Maturity Model

A empresa BDO?® que pode ser considerada a quinta maior prestadora de servicos de
Consultoria e Auditoria contabil do mundo, foi a responsavel pelo desenvolvimento deste
modelo de avaliacdo de maturidade em gerenciamento de riscos. De acordo com Ferreira (2018)
e Viana (2021), a finalidade do Operational Risk Management Maturity Model é melhorar o
desenvolvimento de sistemas de controles internos na area de empresas seguradoras e que
utilizam o seguro no financiamento do risco. Este modelo foi desenvolvido como parte de
solucdo atuarial como uma ferramenta de gestdo de risco operacional no mercado de seguros,
sendo, portanto, uma ferramenta elaborada para fortalecer e proteger o mercado de seguros
(FERREIRA, 2018; LA PARRA; FERRANDO, 2008).

A andlise efetuada por este framework consiste em avaliar as caracteristicas do sistema
de gestdo de uma organizacdo, realizando-se o cruzamento dos cinco niveis de maturidade
estabelecido (Tradicional, Consciente, Monitorado, Quantificado e Integrado) com seus quatro
atributos operacionais (Cultura, Processos, Efeitos Praticos e Experiencia) para avaliar os
processos e 0 ambiente da organizacdo na definicdo do seu nivel de maturidade em riscos
(FERREIRA, 2018; VIANA, 2021).

e) 1SO 31000 — QSP 31000

Em que pese a norma ISO 31000 (ABNT, 2009) se limitar a principios e
recomendacdes para a estruturacao do processo de gestao de risco, conforme ilustrado na Figura
2, ndo estabelecendo propriamente um modelo de avaliacdo de gestdo de riscos, o Centro da
Qualidade, Seguranca e Produtividade para o Brasil e América Latina — QSP®, que é uma
associacao técnico-cientifica voltada a capacitacdo e certificacdo de profissionais e ao apoio
técnico a organizacOes nas areas de Gestdo de Riscos, QSMS e Normas ISO, desenvolveu e
lancou em 2010 uma norma certificavel denominada QSP 31000, baseada na norma ISO 31000.
Desta forma, a norma QSP 31000 englobou grande parte da ISO 31000, transformando suas
recomendacdes em itens objetivamente verificaveis (QSP, 2019).

8BDO ¢é uma das cinco maiores redes de contabilidade no mundo, prestando servicos para empresas de contabilidade publica,
atendendo a clientes nacionais e internacionais em todo o mundo.

9 Criado em fevereiro de 1991 por um grupo de 16 empresas, professores universitarios e consultores, 0 QSO - centro da
qualidade, seguranga e produtividade - ¢ uma associacdo técnico-cientifica, sem fins lucrativos, que relne empresas e
profissionais dos mais diferentes setores de atividade, tendo assessorado, em seus 30 anos de existéncia, mais de 2.000 clientes
e associados e treinado mais de 100.000 profissionais.


https://iso31000.net/associe-se-ao-qsp/
https://iso31000.net/associe-se-ao-qsp/
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Destaca-se que h& pouca publicacdo sobre a norma QSP 31000, o que dificulta a
obtengdo de maiores detalhes no entanto, de acordo com o estudo de Azevedo (2017) que
aplicou este modelo na avaliacdo de maturidade desenvolvida, pode-se constatar que foram
estabelecidos cinco niveis de maturidade para a analise (Ingénuo, Consciente, Definido,
Gerenciado e Habilitado), os quais sdo estabelecidos mediante a resposta dada a um
questionario de quinze questdes referentes a temética gestdo de risco, ndo sendo no entanto,
estabelecido um conjunto de atributos ou componentes, de maneira segregada, como ocorre na

maioria dos modelos de avaliacéo.
f) Modelo de Avaliagcdo da Maturidade em Gestéo de Riscos do TCU

Este modelo de maturidade do 6rgédo de controle externo do Poder Executivo Federal,
teve origem quando o Tribunal de Contas da Unido realizou levantamento, conforme
mencionado na secdo anterior, entre novembro de 2012 e fevereiro de 2013, envolvendo 65
entidades da administracdo federal indireta, para avaliar a maturidade da gestao de riscos nessas
organizacOes e desenvolver um indicador que pudesse ser aplicado para medir o nivel de
maturidade de entidades publicas na gestdo de riscos (BRASIL, 2018c). Com isto, em 2017, foi
concebido um modelo de avaliagdo que incorporou critérios das melhores préaticas
internacionais em uso no setor publico brasileiro, oriundas dos modelos e normas de gestdo de
risco mundialmente trabalhados e reconhecidas, como o citado COSO ERM (COSO, 2004) e a
norma ABNT NBR 1SO 31000 Gestdo de Riscos — principios e diretrizes (ABNT, 2009), bem
como levou em consideracdo a IN-MP/CGU N° 1/2016 que inseriu 0s conceitos de
Gerenciamento de Riscos na Gestdo Publica (SANTQOS, 2020).

O modelo de avaliacdo da maturidade em gestéo de riscos elaborado pelo TCU propde
em sua dindmica de avaliacdo, quatro dimensbes (Ambiente, Processos, Parcerias e
Resultados), que possuem a mesma aplicacdo operacional dos atributos dos demais modelos.
Cruzando-se as informac0es referentes as dimens@es citadas, com uma escala de maturidade
com cinco niveis (Inexistente, Inicial, Basico, Aprimorado e Avancado) obtém-se uma
pontuacgdo e um indice de maturidade para cada dimens&o. Assim sendo, o indice de maturidade
global da gestdo de riscos da organizacao é alcancado pela média ponderada dos indices de
maturidade das dimensdes (BRASIL, 2017f; VIANA, 2021).

g) Modelo de Avaliagdo da Maturidade em Gestéo de Riscos do IBGC

Outro modelo nacional disponivel na literatura, que por isso coube destaque nesta
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subsecdo, € 0 Modelo do Instituto Brasileiro de Governancga Corporativa, publicado no Caderno
de Governanca Corporativa 19, que é o resultado de projeto desenvolvido e executado pela
Comisséao de Gerenciamento de Riscos Corporativos do IBGC, com o intuito de contribuir para
que as incertezas que acompanham o0s riscos sejam administradas de forma adequada,
garantindo que os administradores estejam mais bem preparados para uma tomada de decisdo
refletida e equilibrada (IBGC, 2017).

Para a avaliacdo da organizacdo, o presente modelo estabelece o cruzamento de cinco
niveis de maturidade (Inicial, Fragmentado, Definido, Consolidado e Otimizado) que fornecem
caracteristicas para reflexdes acerca de sete componentes (Estratégia de GRCorp, Governanca
de GRCorp, Politica de GRCorp, Processo de GRCorp e interacdo desse processo com 0S
demais ciclos de gestdo, Linguagem de riscos e métodos de avaliacdo, Sistemas, dados e
modelos de informacdo, Cultura de GRCorp, comunicacdo e treinamento e Monitoramento
(interno e externo) e melhoria continua.) de gerenciamento de riscos. Mediante enquadramento
do nivel de maturidade de cada componente, por meio da analise de 16 reflexdes, a organizagédo

gera informacdes que a tornam capaz de definir sua maturidade em gestéo de riscos.
2.4.1.1 Analise comparativa entre os modelos de maturidade em gestdo de risco

Apesar de diferentes quanto as suas caracteristicas, os modelos guardam muitas
semelhancas por conta da construcdo dos novos modelos serem executadas com base em
modelos antecessores (KOHLEGGER; MAIER; THALMANN, 2009). Com isto, no Quadro 3
consta a sintese dos Modelos de maturidade em gerenciamento de Riscos destacados na

pesquisa, como forma de visualizar melhor suas caracteristicas principais.

Quadro 3 - Comparacéo dos modelos de maturidade em gestdo de riscos destacados

(continua)
Niveis de .
Modelo Autor Maturidade Atributos
il
MODEL Hillson 1997 ’ : : o
(RMM) 3. Normalizado | 3. Exp_erle[ma
4. Natural 4.  Aplicacdo
1. Ambiente Interno
. 2. Definicdo de Objetivos
L. Muito Fraco 3. ldentificagdo de Evento
2. Pobre 4.  Avaliacdo de Risco
COSO - ERM COSO 2004 |3. Meédio ' ¢ :
5. Respostas aos Riscos
4. Bom o
- 6. Atividades de Controle
5. Otimo ~ L
7. Informacdo e Comunicagdo
8. Monitoramento
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Quadro 3 - Comparacdo dos modelos de maturidade em gestdo de riscos destacados
(conclusdo)

Niveis de .
Modelo Autor/Ano Maturidade Atributos
OPERATIONAL 1. Tradicional 1 Cultura
RISK 2. Consciente 2' PrOCESSOS
MANAGEMENT BDO 2008 3. Monitorado 3' Efeitos Praticos
MATURITY 4. Quantificado 4' Experiencia
MODEL 5. Integrado '
1. Ingénuo
2. Consciente
1SO - QSP 31000 QSP 2010 3. Definido ---
4. Gerenciado
5. Habilitado
1. Inexistente 1.  Ambiente
MODELO DO 2. Inicial 2. Processos
TCU TCU 2017 3. Bésico 3. Parcerias
4. Aprimorado 4. Resultados
5. Avancado
1. Inicial 1. Estratégia de GRCorp
2. Fragmentado | 2. Governanca de GRCorp
3. Definido 3. Politica de GRCorp
4. Consolidado | 4. Processo de GRCorp e intera¢do desse processo com
MODELO DO IBGC 2017 5. Otimizado os demais ciclos de gestdo
IBGC 5. Linguagem de riscos e métodos de avaliacdo
6. Sistemas, dados e modelos de informagdo
7. Cultura de GRCorp, comunicagdo e treinamento e
Monitoramento (interno e externo) e melhoria
continua.

Fonte: Elaboracéo propria.

Apesar de existir um grande numero de modelos de maturidade, eles compartilham de
varios aspectos comuns, conforme podemos ver no Quadro 3. Entre 0s componentes que podem
ou nao estar presentes nos modelos esta: nimero de niveis, um descritivo para cada nivel, um
sumario das principais caracteristicas deste descritivo, nimero de atributos, dimens@es ou area
de processo, nimero de elementos ou atividades em cada area de processo, e a descri¢do de
cada atividade que poderia representar cada nivel de maturidade (FRASER; MOULTRIE;
GREGORY, 2002), informacdes estas que em sua maioria ndo estdo detalhadas neste estudo,
mas que sao de facil observagdo consultando-se diretamente as referéncias.

Khoshgoftar e Osman (2009), mencionam em seu estudo, que uma deficiéncia em
termos de modelo de maturidade € a ndo existéncia de um padrdo global de modelo de
maturidade, que pode residir no fato de a tematica representar um conceito novo que precisa de
esclarecimentos e consideracdes. No entanto, hoje em dia, mesmo apoés ter sido fomentada a
discussdo, ainda ndo ha um padrédo unico global, mas sim modelos mais difundidos que outros,
tanto por 6rgdos profissionais quanto na academia.

Prosseguindo e iniciando-se a comparacdo dos 7 modelos destacados, pelas

caracteristicas mais genericas, partindo-se da procedéncia, temos que apenas os modelos do
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IBGC e do TCU séo modelos nacionais, ressaltando-se que o do IBGC é destinado a iniciativa
privada, enquanto o TCU a esfera publica brasileira. Outrossim, um periodo de 20 anos separa
0 modelo mais antigo, que é o de Hillson, de 1997, dos mais contemporaneos, que sdo 0s
brasileiros, do TCU e do IBGC, ambos de 2017, ressaltando-se que 0s mais contemporaneos
tendem a conter teor mais atualizado, como por exemplo serem compativeis com a SOX no
contexto internacional ou a IN-MP/CGU N° 1/2016, no contexto pablico nacional.

Seguindo a andlise dos niveis de maturidade apresentados pelos modelos, pode-se
observar no Quadro 3, bem como, com um enfoque maior, no Quadro 4, que apenas o0 modelo
de Hillson, que é um modelo académico considerado como referéncia e base para os demais
modelos de maturidade em gestdo de riscos, possui quatro niveis de maturidade e os demais
possuem cinco niveis. Observa-se que o que falta no modelo académico é um nivel

intermediario como existente nos demais modelos (VIANA, 2021).

Quadro 4 - Comparacao dos niveis de maturidade dos modelos destacados

NIVEIS DE MATURIDADE

MODELO INICIAIS INTERMEDIARIO SUPERIORES
HILLSON Inocente Iniciante --- Normalizado Natural
COSO Muito Fraco Pobre Médio Bom Otimo
RIMS Ad hoc Inicial Repetitivo Gerenciado Liderado
SI\F;EARATIONAL Tradicional Consciente Monitorado Quantificado Integrado
I1SO - QSP 31000 Ingénuo Consciente Definido Gerenciado Habilitado
TCU Inexistente Inicial Bésico Aprimorado | Avancado
IBGC Inicial Fragmentado Definido Consolidado | Otimizado

Fonte: Elaboragdo propria.

Tracando-se um paralelo entre os sete modelos, percebe-se que todos eles possuem de
maneira semelhante, os dois niveis iniciais de maturidade, onde as organizacdes apresentam
caracteristicas que ainda ndo conseguem aplicar de forma efetiva a gestdo de riscos nem obter
resultados que possam ser mensurados. Na sequéncia, aumentando-se o nivel de maturidade, o
nivel intermediario é o equivalente a organizacdes que ja possuem metodologia e ferramentas,
registram alguns resultados, mas necessitam de evolucdo e melhorias para garantir perenidade
e geracdo de valor a organizacdo através da gestdo de riscos. Ja nos niveis superiores, 0s
modelos classificam as organizacdes que ja possuem uma estrutura de gestdo de riscos com
resultados documentados, colocando em seu ultimo estagio aquelas que ndo somente utilizam
a gestéo de riscos e tem resultados, mas possuem a capacidade de integrar totalmente a estrutura
a estratégia da instituicdo, seus processos finalisticos e objetivos, gerando valor para 0s
negocios a ponto de isto se tornar fonte de vantagem competitiva.

Avaliando os atributos dos modelos destacados, apenas ndo foi identificada a definicéo
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de atributos no modelo ISO-QSP-31000. Quanto aos demais constata-se que suas
nomenclaturas variam bastante, no entanto, ao analisar o teor de suas avalia¢6es, todos guardam
bastante semelhanca nas analises de maturidade sugeridas. Destes seis modelos, em termos de
quantidade, metade tem apenas quatro atributos, com bastante semelhanca, que sdo o Hillson,
0 Operational e o TCU, sendo que os demais possuem cerca de sete atributos. Outrossim,
conforme mencionado anteriormente, os modelos TCU e RIMS se baseiam no modelo COSO
ERM, portanto guardam bastante semelhanca em sua base de avaliacdo da maturidade apesar
de ndo possuirem 0 mesmo nome ou nimero de atributos.

Conforme Viana (2021), o Modelo Operacional e o Hillson possuem atributos
semelhantes ao tratarem cultura, processos, experiéncia e aplicacdo pratica. J& 0 do TCU possui
um primeiro atributo relacionado a ambiente em que aborda gestdo de riscos, controle,
governanca e cultura, tratando a respeito de pessoas, lideranca, e politicas e estratégia, o que
demonstra proximidade dos demais modelos, quanto ao atributo ambiente. Da mesma forma os
demais modelos se relacionam como ambiente organizacional em seus primeiros atributos.

Todos os modelos levam em consideracéo o processo de gestdo de riscos, em um ou
mais atributos intermediarios, tratando de forma geral do gerenciamento, identificacao,
tratamento e respostas aos riscos, assim como o modelo 1ISO-QSP 31000 o faz em seu
instrumento de coleta. De acordo com Viana (2021), o atributo processos do Modelo TCU
guarda compatibilidade com Hillson e com o Operacional pois tratam do processo com um
unico atributo. Ja os demais o expandem em mais de um atributo, com nomenclaturas diversas,
porém com analises semelhantes. Ainda quanto ao processo, cabe citar que 0 modelo RIMS
aborda em seus atributos, todo o processo de gestdo de riscos, deixando clara também a
importancia da cultura organizacional e envolvimento de todas as partes organizacionais na
implementacdo da gestdo de riscos e sua sustentabilidade (VIANA, 2021).

O atributo “parcerias” do TCU é um aspecto diferencial perante os demais modelos,
pois aborda os arranjos institucionais considerando a integracdo de processos em arranjos
organizacionais baseados na colaboracdo entre as partes da organizagao para 0 gerenciamento
de riscos. Outro modelo com uma peculiaridade é o IBGC que é destinado a empresas
interessadas em implantar ou aprimorar o0 modelo de gerenciamento de riscos corporativos
(GRCorp) e ndo apenas medir a maturidade. Quanto a estes dois modelos mencionados, cabe
dizer também, que por ambos serem modelos de 2017, ja contém em suas orientaces
doutrinarias, aspectos relativos ao Modelo das trés linhas de defesa, difundidas pelo I1A e
internalizado no ambito pablico pela mencionada IN-MP/CGU N° 1/2016.

Tambéem em relacéo a estes modelos brasileiros, foi possivel perceber uma vantagem
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na operacionalizacdo em se utilizar o modelo do TCU em relacdo a dindmica proposta pelo
IBGC, ja que a avaliacdo da maturidade da organizacdo sugerida pelo TCU propde uma base
objetiva e parametros numéricos de determinacdo dos indices de maturidade de cada tributo
bem como da organizacdo. J& o modelo do IBGC propde reflexdes subjetivas acerca da
maturidade de cada atributo, recomendado que cada organizacdo avalie seu estdgio em cada
dimensdo e, entdo, realize a autoclassificagdo nos niveis de maturidades propostos, o que deixa
a acuracia desta classificacdo suscetivel ao nivel de conhecimento dos avaliadores sobre
gerenciamento de risco.

Quanto aos atributos finais de todos os modelos, cabe mencionar que todos tratam do
desempenho, monitoramento, e dos resultados obtidos com a gestéo de riscos, sejam eles em
um unico ou em mais atributos, mas ambos guardando semelhanca quanto ao teor avaliativo.

Importante ressaltar que todos os modelos avaliados possuem caracteristicas comuns,
mas também complementares, assim como afirmou Viana (2021)rressaltando a inclusdo de
aspectos quantitativos em alguns modelos, para avaliacdo de desempenho, o que néo era
previsto no modelo base proposto por Hillson (1997).

Desta forma, diante dos modelos apresentados, é possivel construir um embasamento
significativo, assim como ter a compreensao dos fatores necessarios que devem ser levados em
consideragdo em um modelo de anélise de maturidade em gest&o de riscos em uma organizagéo.
Com isso, na proxima subsecdo, serdo apresentados os dois modelos que, conforme
mencionado, foram construidos com base em alguns destes modelos citados, e que foram

identificados como compativeis para aplicacdo na presente pesquisa.
2.4.2 Modelos de Maturidade em Gerenciamento de Risco compativeis com a pesquisa

Das pesquisas analisadas para o desenvolvimento do presente estudo, conforme
mencionado anteriormente, os trabalhos de Azevedo (2017) e Viana (2021), cujos modelos de
avaliacdo de maturidade foram construidos com base em alguns dos modelos destacados na
subsec&o anterior, foram identificados como os que possuem mais aderéncia e maior viabilidade
de aplicacdo, de acordo com os objetivos da pesquisa. A identificacdo deles e as consideracdes
para aplicacdo na presente pesquisa, conforme serd abordado no capitulo de metodologia, foram
efetuadas levando-se em conta os seguintes aspectos, tanto da pesquisa quanto do contexto:
Publicagéo da Instrugdo Normativa n° 01 em 10 de maio de 2016;

Né&o identificacdo de estudo similar com a Marinha do Brasil;

Aderéncia do escopo das pesquisas em relacéo ao estudo em desenvolvimento;

o o T o

Caracteristicas culturais, sociais e politicas especificas da Marinha do Brasil, que
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influenciam seus sistemas de gestdo e governanca,

Descrigdo objetiva dos conceitos e caracteristicas do modelo proposto;
Disponibilizacao do instrumento de coleta e sua operacionalizacdo na pesquisa;
Submiss&o e aprovaco do instrumento de coleta ao Conselho de Etica ou similar; e

> Q —h o

Instrumento de coleta submetido a teste piloto prévio a aprovacéo.

Desta forma, segue a descricdo sucinta dos modelos identificados como compativeis:

a) Azevedo (2017)

Estudo de caso, descritivo, quali-quantitativo, com objetivo de pesquisar o nivel de
maturidade do gerenciamento de riscos na Universidade Federal de Santa Catarina. Adotou
entrevistas e questionarios a 17 respondentes, cuja estrutura é adaptada do modelo de avaliagdo
de maturidade em gerenciamento de riscos 1ISO 31000 — QSP 31000. A parte principal, sobre o
gerenciamento de riscos, é composta de 15 questdes para as quais 0 respondente aponta uma
nota, na forma cardinal, de 1 a 5 conforme o nivel de gerenciamento de risco percebido.

Quanto aos critérios estabelecidos, conforme citado, foi adotada uma escala do modelo
ISO 31000 — QSP 3100, com 5 niveis de maturidade (Ingénuo, Consciente, Definido,
Gerenciado e Habilitado), sem atributos a serem considerados, e ao final da aplicacdo do
questionario a média aritmética de cada questdo permite entender qual nivel de maturidade, em
relacdo ao tema especifico daquela questdo, a organizacdo se enquadra. Continuando, obtém-
se a maturidade em gerenciamento de risco da institui¢do, calculando-se a média aritmética das
médias de cada questdo, efetuando-se em seguida o enquadramento na escala de maturidade,

assim como feito individualmente para cada questéo.

b) Viana (2021)

Estudo de caso, descritivo e explorato6rio, cujo objetivo é analisar o nivel de maturidade
em gestdo de riscos nas Instituicbes Federais de Ensino Superior (IFES) do Nordeste brasileiro.
Foram efetuadas analises documentais e aplicacdo de questionario a 9 respondentes. A estrutura
do modelo proposto é elaborada com base no Risk Maturity Model (RMM) framework; RIMS
Risk Maturity Model; Operational Risk Management Maturity Model; e Modelo de Avaliacéo
da Maturidade em Gestdo de Riscos do TCU, que s@o alguns dos modelos de maturidade em
gestdo de riscos destacados na subsecdo anterior.

Diante disto, a proposta de avaliacdo de maturidade em questdo fica caracterizada pela
analise da relacdo de 5 niveis de maturidade (Inicial, Basico, Intermediario, Aprimorado e

Avancado) com os seis atributos operacionais (Ambiente, Cultura, Processos, Integracéo,
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Indicadores de Desempenho e Resiliéncia e Sustentabilidade).

O instrumento de coleta elaborado consiste em um questionario com seis questes
afirmativas, sendo uma relacionada a cada atributo, onde o respondente estabelece um nivel de
concordancia com cada uma das 5 afirmativas (uma sobre cada nivel de maturidade), mediante uma
escala adaptada de Likert, com cinco op¢des, desde discorda totalmente até concorda totalmente,
que pontuam de 1 a 5. Diante da coleta de dados efetuada, a operacionalizagdo do modelo ocorre
mediante alguns calculos e anélises das médias, medianas e desvio-padrdo das pontuacdes de cada
afirmativa, bem como atribuicdo de peso para atributos mais relevantes, para primeiramente ser

efetuada a definicao do nivel de maturidade de cada atributo e posteriormente de toda a amostra.
2.4.2.1 Analise comparativa dos Modelos de Maturidade compativeis

Seguindo-se os critérios de identificacdo e selecdo mencionados na subsecédo 2.4.2, de
maneira geral, conforme a execu¢do da analise dos dois trabalhos, foi possivel verificar que
ambos guardam estreita afinidade com o escopo desta pesquisa.

Quanto a amostra das pesquisas, coincidentemente ambos os estudos foram efetuados
em relacdo a InstituicGes Federais de Ensino Superior, diferenciando-se apenas por serem de
regides diferentes do Brasil e pelo nimero de respondentes do instrumento de coleta, sendo 15
respondentes da regido Sul e 9 respondentes na regido Nordeste, nos estudos de Azevedo e
Viana, respectivamente.

Quanto a aspectos juridicos, ambos os estudos foram provocados pela publicacdo da
Instrucdo Normativa Conjunta n® 01 em 10 de maio de 2016 pela CGU em conjunto com o
MPOG que dispde sobre controles internos, gestao de riscos e governancga no ambito do Poder
Executivo Federal, conforme discorrido nas subsecfes 2.1.3.1 e 2.2.3.1 deste referencial.

Conforme a subsecéo anterior, constatou-se que ambos 0s modelos propostos tiveram
suas estruturas inspiradas em modelos preexistentes na literatura e no Quadro 5 consta a sintese
para compara¢do de suas principais caracteristicas.

Quanto aos niveis de maturidade, ambos adotaram uma escala de cinco niveis,
contendo a descricdo objetiva com as caracteristicas de cada nivel de maturidade, demonstrando
uma evolucédo desde o nivel mais baixo, ao mais elevado. Ja quanto aos atributos, o modelo de
Viana foi construido com seis atributos, conforme mencionado, no entanto, o estudo de
Azevedo, ndo ha a abordagem de atributos, da mesma forma como ocorre em seu modelo de
influéncia, tratando, desta maneira, de analisar os assuntos relativos a gestao de riscos de forma
fragmentada pelas questdes do instrumento de coleta de dados, mediante analise de maturidade

de subtemas especificos que influenciam apenas na maturidade geral ao final da coleta.
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Quadro 5 - Comparacdo dos modelos de maturidade em gestao de riscos compativeis
Niveis de Instrumento de
Modelo Influéncia . Atributos Coleta de Operacionalizagdo
Maturidade
Dados
1.Ingénuo
2.Consciente Questionario
AZEVEDO 1ISO-QSP-31000 3.Definido --- com 15 Média aritmética
(2017) -
4.Gerenciado perguntas
5.Habilitado
1. Ambiente
Hillson RMM; 1.Inicial g gﬁ;éﬂios Questionario Média
RIMS RMM; 2.Bésico ' x com 6 Mediana
VIANA - . o 4. Integracdo - . - x
Operational; e 3.Intermediario - afirmativas (30 Desvio padrao
(2021) - 5. Indicadores de .
TCU 4.Aprimorado d cenarios de Soma Ponderada
esempenho « .
5.Avancado A gestdo de risco)
6. Resiliéncia e
sustentabilidade

Fonte: Elaboragdo prdpria com base em Azevedo (2017) e Viana (2021).

Em se tratando do instrumento de coleta de dados, temos que em ambos 0s estudos
foram construidos questionarios, e que, antes de serem aplicados, foram submetidos a testes
piloto. No entanto apenas Viana menciona sobre a aprovagio do Conselho de Etica em
Pesquisa. Adicionalmente, foi possivel ter acesso a estes questionarios, bem como de suas
descricdes e instrucbes de operacionalizacdo, 0 que permitiu a percepcdo de que suas
metodologias sdo bastante diferentes.

Desta forma, na andlise da operacionalizacdo, fica evidenciada uma andlise mais
objetiva no modelo de Azevedo. O modelo de Viana € construido para que seja efetuada a
analise da maturidade, mediante a definicdo do nivel de concordancia, por uma escala Likert,
com os cenarios de maturidade pré-estabelecidos em cada uma das afirmativas que integram as
seis questdes relativas aos atributos e, na sequéncia, utiliza técnicas, como o célculo da média,
mediana, desvio-padréo, bem como a soma das pontuacgdes obtidas com a ponderacao de pesos
as pontuacdes dos atributos para a definicdo da maturidade da amostra, 0 que pode trazer
dificuldades para interpretacdo dos resultados. Em contrapartida, o estudo de Azevedo, propde
apenas uma classificagdo da maturidade, para cada um dos subtemas abordados em cada uma
das quinze questdes, com isso gerando uma pontuacdo individual do respondente, que contribui
ao final, com a classificacdo da maturidade da amostra, mediante o calculo da média aritmética
das pontuacdes individuais dos respondentes. Desta forma, qualquer subtema, ou questdo, tem
exatamente a mesma importancia para a definicdo do nivel de maturidade.

Com isto, apos a mencionada comparacao e diante do referencial tedrico apresentado,
a proxima subsecdo traz para a pesquisa alguns estudos anteriores sobre a Marinha do Brasil,

gue contextualizam um cenario historico relacionado a tépicos abordados.
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2.5 ESTUDOS ANTERIORES NA MARINHA DO BRASIL

Até o presente momento da pesquisa, ndo foi encontrado um estudo que trate da
maturidade em gerenciamento de riscos, ou mesmo dessa maturidade envolvendo o modelo das
trés linhas de defesa no ambito da Marinha do Brasil. No entanto, foi observado que alguns
estudos tém se dedicado a analisar aspectos relacionados aos controles internos e gestdo de
riscos na Marinha do Brasil ha bastante tempo. Assim sendo, apresenta-se a seguir uma sintese
de algumas pesquisas relevantes que podem contribuir para esta subsecéo.

O trabalho de Nascimento (2010) apresenta uma analise comparativa entre a
metodologia da auditoria de desempenho e o modelo GESPUBLICAL, com o objetivo
contribuir para a melhoria das atividades de controle interno na Marinha do Brasil. O autor
realizou uma pesquisa bibliografica sobre o assunto e utilizou a analise documental como
metodologia. Em suma, os resultados indicam que existiam diferencas metodoldgicas, mas que
ambas sdo importantes para a melhoria da gestéo publica, destacando a importancia da auditoria
de desempenho como instrumento de avaliacdo e melhoria da gestdo publica, enfatizando sua
funcdo de avaliar a efetividade e a eficiéncia das a¢des governamentais.

A pesquisa de Costa e Fajardo (2011), por meio da pesquisa bibliogréfica, buscou
explorar o impacto que a ferramenta de gerenciamento de riscos promovia no desempenho dos
processos de gestdo da Marinha do Brasil, sob a 6tica dos resultados estratégicos pretendidos
pelo 6rgdo. Diante disto, e tendo em vista as condicionantes impostas pelo Tribunal de Contas,
para apresentacdo das prestacdes de contas do erario, constatou-se que: havia a necessidade de
implantacdo do Planejamento Estratégico nas unidades administrativas da MB; que 0s riscos
estratégicos mais relevantes dizem respeito a necessidade de pessoal e material; e que o
gerenciamento dos riscos em nivel estratégico iria requerer o comprometimento e o
acompanhamento permanente dos altos escaldes da Administracdo da Marinha.

Reis (2012), em sua pesquisa, tem como objetivo realizar um estudo do sistema de
pagamento de pessoal da Marinha do Brasil, investigando o processo de controle interno
implementado no sistema e identificando possiveis lacunas. O estudo € realizado por meio de
uma revisao bibliografica sobre controle interno e auditoria, além da analise documental do

sistema de pagamento de pessoal da Marinha do Brasil. Os resultados indicaram a existéncia

10 GESPUBLICA é um programa que tem como objetivo promover a melhoria da gestdo puablica brasileira. Foi criado em 2005
e se baseia em principios como o foco no cidadéo, a gestdo para resultados e a transparéncia. O Programa tem uma metodologia
prépria de avaliacdo da gestdo publica, que se divide em oito dimensdes, e oferece instrumentos e capacitagdo para que 0s
orgdos publicos possam melhorar sua gestdo. Referéncia: BRASIL. Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo.
GESPUBLICA - Programa Nacional de Gest&o Publica e Desburocratizagdo. Disponivel em: http://www.gespublica.gov.br/o-
gespublica.,


http://www.gespublica.gov.br/o-gespublica
http://www.gespublica.gov.br/o-gespublica
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de controles internos efetivos, mas também identificaram pontos a serem melhorados, como a
necessidade de revisdo e atualizacdo dos manuais de procedimentos e aprimoramento dos
mecanismos de deteccdo de erros e fraudes, que hoje sdo afetos ao gerenciamento de riscos.

O estudo de Cunha (2012) apresenta uma pesquisa sobre o controle interno em um
6rgdo da MB, comparando as préaticas adotadas na instituicdo com o modelo COSO-I1. Através
de entrevistas com gestores, auditores internos e outros membros da organizagdo, o autor
analisa as similaridades e diferencas entre o controle interno da Marinha do Brasil e COSO-I,
afastando a ideia de que 6rgéos publicos ndo possuem mecanismos suficientes que visem evitar
desvios de recurso do erério. Foram identificadas, dentre as principais lacunas e oportunidades
de melhoria nas préticas de controle interno, que enquanto o0 modelo da Marinha do Brasil
apresentou um maior enfoque na gestdo de riscos, 0 modelo COSO-I destacou-se por fornecer
uma visdo mais ampla e integrada do controle interno. Apesar disso, o estudo sugere grande
harmonia entre os modelos, existindo a necessidade de combinar os dois modelos para
aprimoramento das préticas de controle interno na MB, visando maior eficicia na gestdo de
riscos e no cumprimento de suas missdes institucionais.

A pesquisa de Santos (2014) teve como objetivo investigar a evidenciacdo dos
principios de governanga nos relatérios de auditoria elaborados pelo 6rgdo de controle interno
da Marinha do Brasil. Foi realizada uma pesquisa documental com os relatorios de auditoria
emitidos e constatado que as recomendagfes apresentadas nos relatérios nem sempre eram
monitoradas e implementadas adequadamente pelos gestores da Marinha. Diante desses
resultados, sugere-se que o0 6rgdo de controle interno da Marinha aprimore a elaboracao de seus
relatérios de auditoria, evidenciando de maneira mais clara os principios de governanca e
melhorando o monitoramento e implementacdo das recomendacfes apresentadas, ressaltando a
importancia da promocdo de uma cultura de transparéncia e accountability, na Marinha, para
fortalecer a governanca na instituicdo, com maior atuacao dos Conselhos de Gestao.

O artigo de Wanderley, Fonseca e Paula (2015) apresenta uma analise da
implementacdo da estrutura de controle interno de COSO em um 6rgéo de compra da Marinha
do Brasil. Por meio de um estudo de caso, os resultados indicaram que, com relacdo a
harmonizacdo tedrica, os documentos analisados aproximavam-se a COSO 1, de maneira
superficial, nas dimensdes “ambiente de controle” ¢ “procedimentos de controle”, e quanto a
harmonizacdo prética, apesar de ter sido identificado uma grande valorizacdo dos aspectos
relacionados com a integridade e ética, conforme o modelo, foram observados afastamentos em
relagdo a todas as cinco dimensdes de COSO |I. Portanto, a conclusdo dos autores sugere que o

0rgéo necessita ter sua estrutura de Controle Interno aprimorada, uma vez que nio contempla,
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em sua plenitude, as diretrizes e recomendacdes do COSO |. Existem oportunidades de
melhoria na documentacdo dos processos e na comunicagdo das informacdes entre as areas.

Souza (2017), em seu estudo, teve como objetivo analisar as praticas de governanca
adotadas na Marinha do Brasil, identificando suas principais caracteristicas e 0s impactos
gerados na organizacdo. Os resultados apontam que a MB tem adotado praticas de governanga
que visam a transparéncia, ética, responsabilidade social e prestacdo de contas. A MB tem
investido em gestdo de riscos e controle interno, com o objetivo de fortalecer a gestdo e
minimizar os riscos associados as atividades da organizacdo. As praticas de governanca
adotadas na MB contribuiram para a melhoria da gestao e para a promogao de uma cultura ética
e transparente. No entanto, a autora sugere a necessidade de fortalecer a implementacdo dessas
praticas em todas as areas da MB, promovendo a disseminacdo da cultura de governanca,
independentemente da natureza das unidades militares.

A pesquisa de Viveiros (2018) com o objetivo de analisar a governanca publica na
Unidade de Controle Interno da Marinha do Brasil, sob a perspectiva do referencial basico de
governanca do TCU, avaliou a implementacdo de boas praticas de governanca, incluindo a
gestdo de riscos. Mediante o uso de um estudo de caso, por meio de entrevistas e analise
documental, o autor destaca a importancia da gestdo de riscos como um elemento crucial da
governanca publica e recomenda a adogao de medidas para aprimorar a efetividade do controle
interno e o fortalecimento da governanca na Marinha do Brasil, destacando a implementacéo
recente da Politica de Gestdo de Riscos da Marinha do Brasil, como uma das principais
modificacdes administrativas relacionadas ao conteido do manual.

Harduim (2019) desenvolveu um estudo de caso sobre a implementacéo da gestéo de
riscos em uma organizagdo militar da Marinha do Brasil. Em seus resultados destacou a
importancia de uma abordagem sistematica para a gestdo de riscos e evidenciou como a
aplicacdo da gestdo de riscos pode melhorar a tomada de decisdes e aprimorar o desempenho
organizacional. Além disso, o estudo ressaltou a necessidade de um comprometimento da alta
gestdo para a efetiva implementacdo da gestdo de riscos em organizagdes militares, bem como
acoOes relacionadas a Capacitacao, Conhecimento, Comunicacéo e Cultura.

A luz das evidéncias apresentadas, é possivel constatar a existéncia de varios autores
que abordaram de forma abrangente assuntos relativos ao controle interno e a gestdo de riscos
em suas pesquisas. Alguns desses estudiosos se dedicaram a examinar a harmonizagédo
(CUNHA, 2012; WANDERLEY; FONSECA; PAULA, 2015) ou a conformidade
(NASCIMENTO, 2010; SANTOS, 2014) com modelos de controle interno e gerenciamento de

riscos, bem como com as normas e legislacfes pertinentes vigentes a época da realizacdo de
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seus trabalhos. Outros buscaram compreender os efeitos da implementacdo desses modelos de
gestdo em unidades militares ou na Marinha como um todo (COSTA; FAJARDO, 2011,
HARDUIM, 2019; REIS, 2012; SOUZA, 2017; VIVEIROS, 2018).

E notavel, pelas conclusdes, que a MB necessita ter sua estrutura de Controle Interno
aprimorada (WANDERLEY; FONSECA; PAULA, 2015). Desta forma, apesar de ter algumas
diferencas metodologicas com modelos preexistentes (NASCIMENTO, 2010), afastando a
ideia de que 6rgaos publicos ndo possuem mecanismos suficientes de gerenciamento de riscos
e controle interno (CUNHA, 2012), a Marinha tem adotado préaticas de governanca que visam
a transparéncia, ética, responsabilidade social e prestacdo de contas, e investido em gestdo de
riscos e controle interno (SOUZA, 2017), destacando a implementacdo recente da Politica de
Gestao de Riscos da Marinha do Brasil (VIVEIROS, 2018). Entretanto, os riscos estratégicos
mais relevantes dizem respeito a necessidade de pessoal e material (COSTA; FAJARDO, 2011)
e para melhoria, necessita de comprometimento e acompanhamento permanente dos altos
escaldes da Administracdo da Marinha (COSTA; FAJARDO, 2011; HARDUIM, 2019) e maior
atuacdo dos Conselhos de Gestdo (SANTOS, 2014) bem como necessita de revisdo e
atualizacdo dos manuais de procedimentos afetos a gestao de riscos na MB (REIS, 2012).

Portanto, todos os estudos convergem para a conclusdo de que ha sempre espago para
0 aprimoramento da gestdo publica, a melhoria nos processos de tomada de decisdes e,
consequentemente, o alcance dos objetivos estratégicos.

Nesse contexto, o presente estudo visa contribuir para a literatura ao analisar o nivel
de maturidade em gestao de riscos na Marinha do Brasil, utilizando o Modelo das Trés Linhas
de Defesa como referéncia. Para tanto, ap6s a exposicdo da fundamentacdo tedrica sobre
controle interno e gestdo de riscos, incluindo o Modelo das Trés Linhas de Defesa, bem como
a incorporacdo do contexto de modelos de maturidade no escopo do estudo, juntamente com as
pesquisas anteriores, a proxima se¢do abordara os procedimentos metodolégicos adotados para

alcancar os objetivos da pesquisa.
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo, apresentam-se os procedimentos utilizados para o alcance dos
objetivos da pesquisa, que, inicialmente, contardo com a caracterizagao e classificacdo do
estudo, passando, depois, para a descri¢ao dos critérios utilizados para a sele¢do da instituicao
escolhida para estudo de caso nesta pesquisa, para a descri¢do do universo e da amostra de
respondentes selecionados para coleta de dados da pesquisa e, finalmente, descrevendo-se os
aspectos considerados na constru¢ao do questiondrio, instrumento utilizado para a coleta de

dados, bem como descrevendo-se os procedimentos adotados na analise dos dados obtidos.
3.1 CARACTERIZACAO E CLASSIFICACAO DA PESQUISA

O método de estudo da presente pesquisa € o fenomenoldgico, pois conforme Gil
(2000), preocupa-se com a descricdo direta da experiéncia tal como ela é, e com isto, foi
procedido um estudo de caso pois de acordo com Yin (2010), este método € preferido para
eventos contemporaneos quando 0s comportamentos relevantes ndo podem ser manipulados. O
estudo de caso é uma investigacdo empirica que investiga um fendmeno contemporaneo em
profundidade e em seu contexto de vida real, especialmente quando os limites entre o fendbmeno
e 0 contexto ndo sdo claramente evidentes (YIN, 2010).

De acordo com Collins e Hussey (2005, p. 73), um estudo de caso implica uma andlise
de uma Unica unidade, como uma organiza¢do, um grupo de funcionarios, um evento, um
processo ou até mesmo um individuo. Este estudo, por estar direcionado a analise de uma Unica
Organizacdo, a Marinha do Brasil, pode ser entendida, portanto, como um estudo de caso Unico.

A escolha pelo estudo de caso atendeu, dentre outras demandas, a necessidade de
flexibilidade para o estudo de processos relacionados a uma mudanga recente de postura e
cultura, relativos a gestdo de riscos, imposta pela modernizacao da legislacdo afeta ao assunto.

Vale destacar que a Marinha do Brasil, no contexto de entidade publica do poder
executivo federal, vinculada ao ministério da Defesa, tem seu orcamento proveniente de
recursos publicos, cuja execucdo deve observar os principios constitucionais da legalidade,
impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia (BRASIL, 1988, p. 36). Desta forma, a
referida instituicdo, pertencendo ao segmento militar, possui caracteristicas proprias, como
funcdo, estrutura e forma de funcionamento, distintas das instituicdes publicas em geral, e, por
isso, possui um Sistema de Controle Interno peculiar. Portanto, diante destas especificidades,
e pelo fato de ndo ter sido identificado pesquisa similar, este estudo de caso contribuira para o

aperfeicoamento do conhecimento do tema em questao.
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A presente pesquisa foi realizada mediante anélise e interpretacdo dos dados obtidos e
com isso, também consiste em um estudo qualitativo, uma vez que de acordo com Yin (2010)
realiza o levantamento de dados provenientes de multiplas fontes, e os resultados obtidos foram
tratados a partir da analise do conteudo.

Outrossim, além da classificacdo apresentada, este estudo também se enquadra nos
conceitos de pesquisa descritiva, pois segundo Gil (2000), esse tipo de pesquisa tém a principal
finalidade de descrever as caracteristicas de determinada populacdo ou fenémeno, ou o

estabelecimento de relagdes entre variaveis.
3.2 POPULAC;AO E AMOSTRA DA PESQUISA

Por uma questdo de acessibilidade e conveniéncia, a populacdo da pesquisa foi
composta por Assessorias de Controle Interno de Organizacfes Militares da Marinha do Brasil,
levando-se em consideracdo para o fato de que os regulamentos juridicos e as hormas internas,
sdo uniformes para todas as Organizac¢Oes Militares que compdem a MB, independentemente
de sua area geografica, localizacdo, orgcamento, quantitativo de pessoal e estrutura.

Atualmente, a Marinha do Brasil conta com 430 Orgéos e Organizacdes Militares,
distribuidas por todo o territdrio brasileiro, conforme observado no organograma no Anexo A.

Dentre as normas afetas ao Controle Interno e o Gerenciamento de Riscos na MB, a
Circular n® 3/2023, da Secretaria-Geral da Marinha, atualiza¢ao da Circular n° 2/2020, da SGM,
trata de peculiaridades referentes a Assessoria de Controle Interno (ACI), e define, por critérios
relacionados a abrangéncia do setor, a materialidade e/ou relevancia, um Rol de 21 OM,

divididas em cinco categorias, que devem ter instituida a ACI, conforme Quadro 6.

Quadro 6 - Rol de OM que deverdo instituir a ACl na MB
(continua)

Categoria oM
Orgdo de Diregio-Geral | - Estado-Maior da Armada (EMA)
(ODG)
Orgdo de Direcéo-Setorial | - Comando-Geral do Corpo de Fuzileiro Navais (CGCFN)
(ODS) - Comando de OperacBes Navais (ComOpNav)
- Diretoria-Geral de Desenvolvimento Nuclear e Tecnolégico da Marinha

(DGDNTM)

- Diretoria-Geral do Material da Marinha (DGMM)
- Diretoria-Geral de Navegacdo (DGN)
- Diretoria-Geral do Pessoal da Marinha (DGPM)
- Secretaria-Geral da Marinha (SGM)
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Quadro 6 - Rol de OM que deverao instituir a ACI na MB
(conclusdo)

Categoria oM
Area de jurisdigdo - Comandos dos 1° Distrito Naval (Com1°DN)
- Comandos dos 1° Distrito Naval (Com2°DN)
- Comandos dos 1° Distrito Naval (Com3°DN)
- Comandos dos 1° Distrito Naval (Com4°DN)
- Comandos dos 1° Distrito Naval (Com5°DN)
- Comandos dos 1° Distrito Naval (Com6°DN)
- Comandos dos 1° Distrito Naval (Com7°DN)
- Comandos dos 1° Distrito Naval (Com8°DN)
- Comandos dos 1° Distrito Naval (Com9°DN)

Fundo e Autarquia - Diretoria de Portos e Costas (DPC) (FDPEM)
- Caixa de Construcdes de Casas para o pessoal da Marinha
(CCCPM)

OM com materialidade e/ou relevancia | - DGDNTM (COGESN)

operacional - CTMSP

Fonte: Adaptado da Circular n° 3/2023 da SGM (BRASIL, 2022a).

Aliado a isto, na Politica de Gestdo de Riscos da Marinha do Brasil consta que os
controles e mecanismos aplicados ao tratamento dos riscos deverdo ser executados pelas
diversas OM da MB, conforme demandado pelas estruturas de Gestdo de Riscos, a qual
classifica as OM que se encontram na base do Organograma, que coincidem com as OM
supervisionadas pelas ACI citadas, como Orgdos de Execucdo dos Controles de Risco
(BRASIL, 2017c).

Neste contexto, cabe mencionar que a ACl é um elemento organizacional de
assessoramento ao dirigente maximo da OM que a instituiu, cuja finalidade é atuar de forma
integral nas atividades de Controle Interno, tendo como atribuic@es, dentre outras, supervisionar
e monitorar os atos de gestdo da propria OM e das OM subordinadas, integrando desta forma,
a Segunda Linha de Defesa (BRASIL, 2019).

Portanto, entende-se que as OM supervisionadas pelas ACI, sé&o as OM que estdo na
base do organograma, no nivel de execucdo e compdem a Primeira Linha de Defesa, de quem
objetiva-se analisar o nivel de maturidade em gerenciamento de risco.

Levando-se em consideracdo que existem 21 Assessorias de Controle Interno
indicadas na mencionada Circular, conforme Quadro 6 verificou-se que estas ndo séo
homogéneas pois ndo exercem atividades em nivel operacional similares, em termos de
gerenciamento de riscos, e/ou possuem especificidades que ndo permitem a comparagdo umas
com as outras. Por esta razéo, foram excluidas da andlise trés tipos especificos para o adequado
atingimento do objetivo da presente pesquisa, conforme a Tabela 2, sendo selecionadas 14 OM
para a analise.

Primeiramente, foram excluidas da anélise as OM das categorias “ODG” e “Fundo e

Autarquia” em razdo de estarem enquadrados em niveis hierarquicos superiores e, portanto,
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fora do escopo do estudo;

Em segundo lugar, foram excluidas a DGDNTM, da categoria “ODS” e suas
subordinadas, que sao OM que compdem a categoria “OM com materialidade e/ou relevancia
operacional”, em funcdo de peculiaridades e requisitos de confidencialidade, afetos aos
assuntos de sua jurisdicao; e

Em terceiro, foi excluido o ComOpNav da Categoria “ODS”, pois conforme o
organograma, as OM da categoria “Area de Jurisdi¢do” sdo subordinadas hierarquicamente ao
ComOpNav, e como se deseja analisar a maturidade dos niveis administrativos de hierarquia

mais baixa, serdo consideradas apenas as ACI dos Distritos Navais.

Tabela 2 — Organizacfes Militares selecionadas para Anélise

Quantidade %
Total de OM com ACI 21 100
(-) Categoria ODG (alto nivel hierarquico) Q
Categoria “Fundo e Autarquia” (alto nivel hierarquico) 2)
(-) ODS DGDNTM (sigilo) Q)
OM com materialidade e/ou relevancia operacional (sigilo) 2)
(-) ODS ComOpNav (sobreposi¢édo de ACI) (D)
= Total de OM com ACI selecionadas para o estudo 14 66,67

Fonte: Elaboragdo propria.

Desta maneira, 0 Quadro 7 apresenta as 14 OM selecionadas para analise, cujos

Assessores de Controle Interno responderam ao questionario com 100% de retorno.

Quadro 7 - OM selecionadas para a pesquisa

Categoria oM

Orgéo de Direcao-Setorial (ODS) - Comando-Geral do Corpo de Fuzileiro Navais (CGCFN)
- Diretoria-Geral do Material da Marinha (DGMM)

- Diretoria-Geral de Navegacdo (DGN)

- Diretoria-Geral do Pessoal da Marinha (DGPM)

- Secretaria-Geral da Marinha (SGM)

Area de jurisdigdo - Comandos dos 1° Distrito Naval (Com1°DN)
- Comandos dos 1° Distrito Naval (Com2°DN)
- Comandos dos 1° Distrito Naval (Com3°DN)
- Comandos dos 1° Distrito Naval (Com4°DN)
- Comandos dos 1° Distrito Naval (Com5°DN)
- Comandos dos 1° Distrito Naval (Com6°DN)
- Comandos dos 1° Distrito Naval (Com7°DN)
- Comandos dos 1° Distrito Naval (Com8°DN)
- Comandos dos 1° Distrito Naval (Com9°DN)

Fonte: Adaptado da Circular n® 3/2023 da SGM (BRASIL, 2022a).
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O método de amostragem utilizado foi o de amostragem ndao-probabilistica
estratificada, do tipo amostragem de julgamento ou proposital, j& que para se definir a
populacdo da pesquisa dividiu-se a totalidade das OM em um grupo menor, selecionando-a
apenas com base em critério 16gicos, definidos pelo pesquisador, considerando-se 0 objetivo do

estudo.
3.3 TECNICAS E INSTRUMENTOS DE COLETA E ANALISE DE DADOS

Conforme mencionado, um estudo de caso, segundo Yin (2010), utiliza diversas fontes
de evidéncia, com isto, o caminho a ser percorrido no presente estudo prevé a analise de
documentos da organizacdo, bem como a aplicacdo de questionarios para avaliar a percepcao
dos respondentes sobre o tema objeto da pesquisa. Desta forma, para a realizacdo da pesquisa,
foi necessario efetuar a analise de diversos documentos, conforme destaque no Quadro 8,

ressaltando que todos sdo documentos ostensivos e de acesso publico.

Quadro 8 — Relacdo de documentos analisados

Natureza das .
Documentos Analisados

Informacéo
Port. n° 45/2013 da MB;
Instrucdo Normativa Conjunta CGU/MP n° 01/2016;
Estrutura de Instru¢do Normativa n° 03/2017 do Ministério da Transparéncia e CGU;
controle interno da | Port. n° 18/2021 da MB;
MB EMA-134 - Manual de Gestfo Administrativa da Marinha;

SGM-301 - Normas sobre Administragdo Financeira e Contabilidade; e
SGM-601 - Normas sobre auditoria, andlise e apresentacdo de contas da Marinha.
Instrucdo Normativa Conjunta CGU/MP n° 01/2016;
Port. n° 110/2017, do EMA;
Politica de Gestéo de Riscos da Marinha;
Planejamento Estratégico Operacional da Marinha — 2040;
Planejamento Estratégico Operacional do CCIMAR — 2020 a 2023,;
Funcionamento do | SGM-107 - Normas gerais de Administracdo;
gerenciamento de | EMA-134 - Manual de Gestfo Administrativa da Marinha;
riscos da MB ARMADAINST n. 32-1 - InstrucBes para implementacdo da Politica de GP da MB;
Instru¢do Normativa Conjunta CGU/MP n° 01/2016;
Instru¢do Normativa n° 03/2017 do Ministério da Transparéncia e CGU;
Circular n°3/2023, da SGM,;
Port. n° 18/2021 da MB; e
Framework das Trés Linhas de Defesa do I1A.

Port. n® 18/2021 da MB;
Circular n°3/2023, da SGM;

Atuacdo da SGM-301 - Normas sobre Administragdo Financeira e Contabilidade;
Primeira Linhade | SGM-107 - Normas gerais de Administracéo;
Defesa EMA-134 - Manual de Gestéo Administrativa da Marinha;
na gestdo de riscos | Politica de Gestdo de Riscos da Marinha;
da MB ANEMAR 2020 — Anuério estatistico da MB;

ARMADAINST n. 32-1 - InstrucBes para implementacdo da Politica de GP da MB; e
Manual de Procedimentos do programa Netuno (MaPNetuno).

Fonte: Elaboragdo propria.
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Adicionalmente, para se obter a percepcdo da Segunda Linha de Defesa, quanto a
maturidade em gerenciamento de risco da Primeira Linha de Defesa, foi aplicado um
questionario aos Assessores de Controle Interno, integrantes das ACI da amostra.

A estrutura do questionario utilizado como instrumento de coleta de dados, conforme

consta no Apéndice B, esta dividida em dois blocos:

a) O Bloco 1 esta voltado a coleta de dados para a identificacdo do perfil dos
respondentes, isto é, buscam-se as informagdes como por exemplo idade, escolaridade, tempo

de servico na MB e tempo de atuacdo na ACI; e

b) O Bloco 2 é onde encontram-se as questdes tematicas, que permitem ao
respondente, da Segunda Linha de Defesa, expressar a sua percepcdo quanto ao nivel de

maturidade da Primeira Linha de Defesa em gerenciamento de riscos.

Com isso, cabe ressaltar que a escolha dos Assessores para responderem aos
questionarios, foi proveniente do que consta na Circular n° 3/2023 da SGM, que trata das
atividades a serem desempenhadas pelas ACI, na figura da Segunda Linha de Defesa, visando
0 aprimoramento da gestdo administrativa na MB (BRASIL, 2022a). Na referida circular consta
gue os Assessores, dentre diversas atividades, devem atuar de forma a contribuir para que as
atividades realizadas pela Primeira Linha sejam desenvolvidas e executadas de forma
apropriada, supervisionando e monitorando as ac¢des voltadas para as atividades de controles
internos, gerenciamento de riscos, orientacdo técnica e treinamento (BRASIL, 2022a).

Ademais, em vista do que foi exposto, entende-se que as ACI sdo profundas
conhecedoras sobre as atividades de controle interno e gerenciamento de riscos de sua OM e
das OM que lhe sdo subordinadas, que fazem parte da Primeira Linha de Defesa. Desta forma,
estdo nas ACI as pessoas chave, em condi¢cGes de responder acerca das caracteristicas
necessarias para a apuracao da maturidade de sua OM e de suas OM subordinadas.

Adicionalmente, ressalta-se que é vantajoso abordar as ACI uma vez que sua forca de
trabalho esta imersa no tema estudado, e, portanto, com maior familiaridade e aprofundamento
no assunto em lide, diferentemente do que ocorre com os Agentes Responsaveis, e similares,
componentes da Primeira Linha de Defesa, que executam suas diversas fungdes técnicas e em
segundo plano devem se atentar para 0s regramentos afetos ao gerenciamento de riscos.

Outrossim, as ACI sao responsaveis por varias OM subordinadas, entéo infere-se que
ela detém o conhecimento agrupado das condicGes que elas se encontram, em termos de

controle interno e gerenciamento de riscos, otimizando assim a coleta de dados para o estudo.



69

3.3.1 Selecdo do Modelo de Maturidade da pesquisa

Conforme critérios de identificacdo e selecdo definidos na subsecdo 2.4.2, os Modelos
de Azevedo (2017) e Viana (2021) foram submetidos a comparacao, conforme descrito na
subsecdo 2.4.2.1, para definicdo de como seria efetuada a adaptacao a presente pesquisa. Com
isto, em busca da maior acuracia na definicdo da maturidade em gerenciamento de riscos e
deparando-se com as inimeras informagdes, o estudo de Viana (2021) foi selecionado para ser
adaptado e aplicado em termos de estrutura do modelo de maturidade, instrumento de coleta de
dados, e como inspiracdo para parte da analise dos dados, e o estudo de Azevedo (2017), serviu
como modelo para a operacionalizagdo dos célculos para conduc¢édo da andlise de dados.

Cabe mencionar que em se tratando de dois estudos aplicados em instituigdes federais
brasileiras, ambos guardam grande similaridade com a Marinha do Brasil, em relacdo a
caracteristicas culturais, sociais e politicas, que influenciam a gestdo das organizacdes, pois
devem ser submetidas a legislagdes e normas federais assim como ocorre com a forgca armada
em questdo. Outrossim, 0s aspectos principais que contribuiram para a selecdo do modelo de
Viana, como estrutura, foram a influéncia do Modelo de Maturidade do TCU; a consideragédo
de Atributos na construcdo do modelo; além da utilizacdo de pesos para os atributos mais
relevantes na anélise; j& do modelo de Azevedo, a relevancia reside na analise dos dados que é
operacionalizada de maneira objetiva e clara, mediante o célculo da média aritmética das
pontuacgdes obtidas no instrumento de coleta.

Viana extraiu de cada modelo de influéncia o que melhor se adequava a sua pesquisa,
incluindo o modelo do TCU, que é amplamente utilizado por érgdos publicos brasileiros e
influenciado pela IN-MP/CGU N° 1/2016, resultando em um modelo mais compativel com seus
objetivos e, consequentemente, em uma analise mais personalizada da amostra. A estruturacao
dos seis atributos trouxe vantagens para a analise da maturidade realizada, uma vez que permite
uma analise individual de cenarios de maturidade para cada atributo, além da maturidade
completa, agrupando os atributos.

Em relagdo a ponderacdo por pesos, isso é uma caracteristica que agrega muito valor
ao modelo de Viana, ja que ha aspectos de alguns atributos que contribuem muito mais para a
maturidade em gestdo de riscos do que outros, justificando sua atribuicdo de maior importancia
na definigdo da avaliagé&o.

Quanto a analise dos valores calculados, ressalta-se que, de acordo com Nascimento
(2018), é interessante a utilizacdo de métodos cientificos para o entender o nivel de maturidade,

pois isso fornece elementos quantitativos para a tomada de decisdo e ajuda os gestores a
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realizarem uma avaliagdo de maturidade em riscos mais objetiva e pratica. No entanto, o
excesso de célculos pode gerar davidas no método, tornando imperativo adotar os calculos

similares aos de Azevedo na presente pesquisa.
3.3.2 Adaptacédo do Modelo de Maturidade da pesquisa

A referida adaptacdo, tendo como origem os estudos de Azevedo (2017) e Viana
(2021), se tratou principalmente de intervencfes acerca da transformacgdo da linguagem
empregada, inserindo-se o contexto da Marinha do Brasil ao Instrumento de Coleta. A proposta
de avaliacdo de maturidade desta pesquisa, fica caracterizada pela anélise da relacdo de seis

atributos estabelecidos, com cinco niveis de maturidade, conforme Quadro 9.

Quadro 9 - Niveis e Atributos para anélise de dados

Atributos Niveis de Maturidade
1. Ambiente -
2. Cultura 1. Inicial
3. Processos 2. Basico
4. Integragdo 3. Intermediario
5. Indicadores de Desempenho 4. Aprimorado
6. Resiliéncia e Sustentabilidade 5. Avancado

Fonte: Adaptado de Viana (2021).

Para definicdo do nivel de maturidade de cada atributo, o respondente levara em
consideracdo a Primeira Linha de Defesa da Marinha do Brasil, na figura do conjunto de
Gestores Publicos Militares, que executam as atividades afetas a gestdo, ao controle e ao
gerenciamento de riscos das Organizagdes Militares.

Segundo a Circular n°® 3/2023 da Secretaria-Geral da Marinha, que trata de assuntos
relativos a Assessoria de Controle Interno (ACI), a Primeira Linha de Defesa € formada pelos
Agentes Responsaveis (Ordenador de Despesa, Agente Fiscal e Gestores) e o Conselho de
Gestdo, que, durante a implementacdo das politicas publicas e a execucéo de atividades e tarefas
no ambito de seus macroprocessos finalisticos e de apoio, devem identificar, avaliar, controlar
e mitigar os riscos a consecucdo de seus objetivos e metas. Séo, ainda, 0s responsaveis por
implementar as agOes corretivas para resolver deficiéncias em processos e controles sob suas
areas de atuacdo (BRASIL, 2022a), ou seja, a Primeira Linha de Defesa é composta pelos
militares responsaveis pela execucdo da Gestdo de Riscos.

Desta forma, Segundo Viana (2021), para o estabelecimento dos atributos, foram
levados em consideracdo fatores de todos os modelos analisados em sua pesquisa. Com isso,

no Quadro 10 constam as descri¢fes adaptadas da avaliagdo dos atributos a serem considerados.
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Quadro 10 — Descricdo dos atributos

Atributos

Descricdo dos Atributos

Ambiente

Avalia as OM analisadas, quanto a interiorizacdo do ambiente de Gestdo de Riscos criado
pela Marinha do Brasil, em sua Politica de Gestdo de Riscos, no cumprimento das
legislacOes atinentes ao gerenciamento de Riscos, buscando integrar estratégias e Plano de
Gestdo de Risco em todos os niveis da entidade, nas diversas partes da organizagdo,
assegurando que o gerenciamento de riscos seja um processo efetuado por todos os Agentes
Responsaveis e demais militares envolvidos nos macroprocessos da OM em prol de seus
objetivos estratégicos.

Cultura

Avalia se a gestdo das OrganizagBes Militares analisadas, que sdo a Primeira Linha de
Defesa, responsavel pela execucdo da gestdo de riscos, é atuante no fortalecimento da
cultura de gestdo de riscos e controles internos, existindo politica, orientacdo e comando
formal sobre gestdo de riscos e controles internos para todos os niveis organizacionais,
reconhecendo os beneficios da gestdo de riscos e promovendo ac6es proativas de todos os
gestores.

Processos

Avalia a existéncia e o nivel de implementacéo de processos de gestao de riscos formalmente
estabelecidos para gestdo de riscos e controles internos por meio da implementacdo de
Ordens Internas e/ou Planos de Gerenciamento de Riscos que abordem as agdes a serem
implementadas, estabelecam a frequéncia de monitoramento e controle que a OM exercera
em seu gerenciamento de riscos, e estabelecam ferramentas, controles, e acbes para
tratamento dos riscos identificados.

Integracéo

Avalia as a¢des de integragdo, parcerias e arranjos estabelecidos pela Primeira Linha de
Defesa, para possibilitar relacionamento colaborativo entre os departamentos das
Organizacdes Militares, visando o alcance de seus objetivos.

Indicadores de

Avalia os efeitos das praticas de gestdo de riscos executadas pela Primeira Linha de Defesa,
como tem sido eficaz para a melhoria dos processos de governanca e gestdo e como 0S

Sustentabilidade

Desempenho resultados tém contribuido para o alcance dos objetivos estratégicos das OrganizacOes
Militares.
ea Avalia a capacidade das Organiza¢Ges Militares em se recuperar rapidamente de
Resiliéncia e

contratempos, assegurando uma resposta adequada as mudangas ocorridas no ambiente
interno e externo buscando garantir o alcance dos objetivos estratégicos.

Fonte: Adaptado de Viana (2021).

Para a formacao dos niveis de maturidade do modelo proposto, Viana (2021) adaptou

as nomenclaturas da escala do modelo de maturidade do TCU, mantendo cinco niveis de

maturidade, e a adaptacéo para a pesquisa resultou nas descri¢cdes do Quadro 11.

Quadro 11 — Descrigdo dos niveis de maturidade

(continua)
vael_s de Caracteristicas dos niveis de maturidade
Maturidade
Os componentes da Primeira Linha de Defesa das OrganizagGes Militares consideradas, ndo
Inicial teém conhecimento sobre a necessidade da gestéo de riscos. Estas OM néo possuem estrutura e
processos para administrar as incertezas, respondendo de forma reativa aos riscos e
oportunidades, sem construir historico de ocorréncias para planejamentos futuros.
Poucos componentes da Primeira Linha de Defesa das Organiza¢Bes Militares consideradas
Bisi tém conhecimento sobre a necessidade da gestao de riscos, fazendo uso de uma estrutura fragil
asico

e iniciante ou ndo formalizada para administrar incertezas. H4 compreensdo sobre os beneficios
da gestdo de riscos, mas ndo possuem ainda uma implementacdo solida para concretizar
resultados.

Intermediario

A Primeira Linha de Defesa das Organizac¢6es militares consideradas ja conta com uma boa e
formalizada estrutura para gerenciamento de riscos, existindo comunicacdo e decisdes com
base em gerenciamento de riscos em seus principais processos.
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Quadro 11 — Descrigdo dos niveis de maturidade
(conclusdo)

Niveis de

Maturidade Caracteristicas dos niveis de maturidade

) Nas Organizacdes militares consideradas, ha um processo de gestdo de riscos estruturado e
Aprimorado formalizado em todos ou nos principais processos. As metas em riscos sdo atingidas com
consisténcia, bem como capturados os beneficios de sua gestéo.

H4, nas Organizac6es Militares consideradas, um processo consciente e proativo de gestao de
Avangado riscos, ja incorporado & cultura da organizacao, que pode ser verificado em todos os processos,
sendo utilizada para alcance dos objetivos estratégicos por sua Primeira Linha de Defesa.
Fonte: Adaptado de Viana (2021).

Portanto, a andlise cruzada de cada nivel de maturidade, resulta em cinco
possibilidades de cenérios para cada atributo, conforme consta no Apéndice A, 0s quais serdo
levados em consideracdo pelos respondentes ao se manifestarem no questionario aplicado.

3.3.2.1 Bloco 2 e a definicdo da percepcdo de maturidade individual dos atributos

Diante da caracterizacdo dos niveis de maturidade, dos atributos e de sua relacéo, resta
descrever o Bloco 2 do instrumento de coleta, que é onde o respondente estabelecera sua
percepcdo em relacdo ao gerenciamento de riscos analisado.

O segundo bloco, inspirado na pesquisa de Viana (2021), consiste em um questionario
com seis questdes tematicas, sendo cada uma delas relacionada a um dos atributos. Para cada
questdo, encontram-se disponiveis cinco afirmativas como respostas, que seguem uma ordem
crescente, de acordo com a evolugdo da maturidade, onde cada afirmativa é equivalente a um
nivel de maturidade em gestdo de riscos, conforme demonstrado no Quadro 12.

Quadro 12 — Nivel de maturidade das afirmativas

Questao Niveis de Maturidade
Afirmativa 1 Inicial
Afirmativa 2 Bésico
Afirmativa 3 Intermedidrio
Afirmativa 4 Aprimorado
Afirmativa 5 Avangado

Fonte: Adaptado de Viana (2021).

A fim de se evitar a identificacdo dos Respondentes & pesquisa, sua identificacdo sera
feita denominando-os como R1, R2, ..., até R14, na ordem de envio de suas respostas.

Assim, para responder a questdo de cada atributo, cada respondente deve indicar o seu
grau de concordancia para cada Afirmativa em uma escala adaptada de Likert, com cinco

opcOes que variam de “discorda totalmente” até “concorda totalmente”. Além disso, ao final de
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cada questdo ha um espaco aberto para que possa incluir comentérios ou qualquer informacao
acerca do atributo ou de seu nivel de concordancia as Afirmativas. Esse espago representa uma
melhoria no modelo original para coletar de forma mais precisa a percepc¢do dos respondentes.
Nesse sentido, fica estabelecido que o nivel de maturidade individual, percebido pelo
respondente em cada atributo, é o equivalente a Afirmativa que obtiver o maior grau de
concordéncia. Entretanto, nos casos em que houver mais de uma Afirmativa com o maior grau
de concordéancia, considera-se o nivel de maturidade da Afirmativa inferior para o atributo.
Essa classificacdo do nivel de concordancia, em todas as afirmativas, sera relevante
nos préximos passos, pois sera fundamental para determinar a percepcdo da maturidade
combinada de todos os respondentes, conforme seréd abordado nas subsecdes seguintes.

3.3.2.2 Critérios de pontuacdo para defini¢do da percep¢do de maturidade combinada

Inspirado nos modelos originais, foi elaborada uma proposta de pontuacdo, calculo e
classificacdo final de niveis de maturidade em gestdo de riscos que se aplicard ao modelo
proposto no presente trabalho.

Quanto a definicdo da maturidade combinada dos atributos, que é o equivalente a
maturidade percebida pelo respondente, levando-se em consideracdo a combinacgdo das analises
dos 6 atributos, ficam estabelecidos trés passos: a atribuicdo de pontos a maturidade de cada
atributo; a soma das pontuagdes dos atributos, considerando-se os pesos definidos, e a
classificacdo do valor obtido nesta soma nas faixas de niveis de maturidade da pesquisa.

Inicialmente a pontuacdo individual dos atributos tem origem na relacdo entre o nivel
de maturidade e o grau de concordancia estabelecido com as afirmativas, onde o menor nivel
de maturidade equivale a um ponto e o quinto e maior nivel de maturidade equivale a cinco
pontos. Assim, a pontuacdo individual obtida para cada atributo é a equivalente a alternativa
que obtiver maior concordancia do respondente, conforme Quadro 12, ressaltando-se que para
0s casos de discordancia total em todas as afirmativas de um atributo, aplica-se zero na
pontuacéo individual do referido atributo, e no caso de mais de uma alternativa obter o maior
grau de concordancia, atribui-se a pontuacdo individual equivalente ao nivel de maturidade
inferior dentre elas. Portanto, a faixa de pontuagdes individuais possiveis, para os atributos,
varia desde zero a cinco pontos para cada atributo.

No segundo passo, a pontuacdo da maturidade combinada € estabelecida atribuindo-se
peso dobrado para os atributos que tem uma participacao direta na estruturacdo da gestdo de
riscos (Ambiente, Cultura, Processos e Indicadores de desempenho) e atribuindo-se peso

simples para os demais (Integracdo e Resiliéncia e Sustentabilidade). Assim, é possivel
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estabelecer as faixas de pontuacao, correspondentes aos atributos, para a obtencao do nivel de
maturidade combinada conforme demonstrado na Tabela 3, atribuindo-se os pesos referidos as

faixas de pontuacdo individual, que varia de zero a cinco.

Tabela 3 — Faixa de pontuacdo dos atributos na percepcdo combinada da maturidade

Atributo Peso Faixa de pontuacéo
Ambiente 2 0al0
Cultura 2 0al0
Processos 2 0al0
Integracao 1 0ab
Indicadores de Desempenho 2 0al0
Resiliéncia e Sustentabilidade 1 0a5
Total de Pontos 0a50

Fonte: Adaptado de Viana (2021).

Desta forma, distribuindo-se a faixa total de pontos, que de acordo com a Tabela 3
varia de zero a cinquenta, pela escala de cinco niveis de maturidade do modelo de avaliagédo
proposto, obtém-se a faixa de pontuacéo para cada nivel de maturidade, conforme Tabela 4.

Tabela 4 — Parametros de pontuacéo para defini¢do da percepcdo combinada de maturidade
Niveis de Maturidade Faixa de pontuagao

Inicial 0al0
Basico 11a20
Intermediario 21a30
Aprimorado 31a40
Avancado 41 a 50

Fonte: Adaptado de Viana (2021).

Com isto, o terceiro e ultimo passo é o enquadramento do valor obtido no segundo
passo, dentro das faixas de maturidade da Tabela 4, atribuindo-se assim qual o nivel de
maturidade combinada percebido, ou seja, a percep¢do de um respondente em relacdo a

maturidade em gest&o de riscos analisada.

3.3.2.3 Critérios e definicdo do nivel de maturidade percebido pela amostra

Prosseguindo com a analise dos dados com o objetivo de obter o nivel de maturidade
em gestdo de riscos percebido pelos 14 respondentes, representando a amostra de Assessorias
de Controle Interno, sdo necessarias duas etapas.

A primeira etapa consiste em determinar o nivel de maturidade de cada atributo
individualmente, a partir das pontuagdes atribuidas pelos respondentes. Para isso, é calculada a

média das pontuagdes atribuidas a cada atributo, inspirado no modelo de Azevedo (2017).
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Na segunda e Ultima etapa, os procedimentos utilizados para analise individual s&o
replicados para obter a percepcdo combinada de maturidade da amostra. Nesse sentido, é
realizada a multiplicacdo do valor referente a maturidade de cada atributo, obtidas na primeira
etapa, pelos seus respectivos pesos, conforme a Tabela 3, cuja soma resulta na pontuacao total
de percepcdo da amostra. Em seguida, a pontuacdo total é comparada com o0s pardmetros
estabelecidos na Tabela 4 para definir a percep¢do da amostra em relagéo ao gerenciamento de
riscos analisado, ou seja, a percepc¢édo da Segunda Linha de Defesa da Marinha do Brasil, quanto

ao nivel de maturidade da Primeira Linha de Defesa, em Gerenciamento de Riscos.
3.4 COLETA DE DADOQOS

Em se tratando da coleta de dados, os documentos constantes do Quadro 8, utilizados
no caminho inicial da pesquisa, sdo de carater ostensivo e foram obtidos na Internet e na Intranet
da Marinha do Brasil. Outrossim, apds a edi¢cdo dos questionarios online, eles foram
disponibilizados no periodo de janeiro a fevereiro de 2023 para coleta de dados. Estes
questionarios foram aplicados de forma online, através da ferramenta “Formularios Google”,
mediante compartilhamento do link por e-mail, para que pudesse ser acessado em qualquer tipo
de dispositivo com acesso a internet.

Cabe mencionar que o roteiro do questionario foi debatido com profissionais da area
de controle interno da Marinha, no intuito de se adaptar o modelo de analise para obten¢do da
melhor avaliacdo do tema proposto, e, ressalta-se, que tal procedimento promoveu um
refinamento do instrumento de coleta de dados, que foi fundamental ao sucesso da pesquisa.

Como requisito para a aplicacdo do Questionario as 14 ACI, antes do inicio do Bloco
1, os respondentes tém acesso a uma Carta de Convite a pesquisa e somente apds aceitarem as
condicBes para a sua participacdo no estudo, cujos requisitos foram descritos, que passaram a
fase de alimentacdo do instrumento de coleta de dados.

Ademais, foi realizado um teste piloto com o questionario aplicado, com vistas a
verificar a adequacéo das questdes quanto ao objetivo e ao universo a serem aplicados, o que
resultou em pequenos ajustes textuais, dando origem as que estdo presentes no Apéndice B.

Na sequéncia, a analise dos dados obtidos, conforme constard na proxima secao,
iniciou-se com a anélise documental, e posteriormente foi efetuada a estruturacéo dos resultados
obtidos com os questionarios, mediante tabulagdo em uma planilha Excel. Com isto foi
realizada a analise de contelido com a comparacéo e triangulacao dos registros efetuados pelas
ACI da amostra, com as percepcOes dos respondentes aos questionarios e demais registros de

documentos internos da MB a luz da literatura sobre o tema.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DE RESULTADOS DA PESQUISA
4.1 ESTRUTURA DE CONTROLE INTERNO DA MB

Na intencdo de se atingir o estabelecido no primeiro objetivo especifico, qual seja,
apresentar a atual estrutura de controle interno da Marinha do Brasil, a luz dos ultimos
normativos referentes ao tema, foi desenvolvida uma pesquisa documental, na qual foram
consultados e analisados legislagfes e documentos internos da referida forca armada, dentre
eles as Normas, Manuais, Anuarios Estatisticos, e Planos/Planejamentos Estratégicos,

conforme detalhado no Quadro 8, obtidos por acesso a Internet e a Intranet da Marinha.
4.1.1 Introdugéo da Marinha do Brasil

Inicialmente faz-se necessério situar e introduzir o contexto da referida Forca Armada
como um caminho para que seja apresentada a Estrutura do SCIMB.

Desta forma, conforme identificado no artigo 142 da CF, as For¢cas Armadas sdo
instituicdes organizadas com base na hierarquia e disciplina e de carater permanente e regular,
sendo constituidas pela Marinha do Brasil, pelo Exército Brasileiro (EB) e pela Forca Aérea
Brasileira (FAB) (BRASIL, 1988). Essas Institui¢cbes sdo responsaveis pela Expressao Militar
do Poder Nacional, que € dividido em Poder Naval (MB), Poder Militar Terrestre (EB) e Poder
Militar Aeroespacial (FAB) (BRASIL, 2017b, 2020c).

Mais especificamente o Poder Naval, que é a expressdo militar do Poder Nacional,
mediante uso do mar, é exercido pela Marinha do Brasil, compreendendo “os meios navais,
aeronavais e de fuzileiros navais; as infraestruturas de apoio; e as estruturas de comando e
controle, de logistica e administrativa” da referida For¢a (BRASIL, 2017b, p. 1-5), que, com
foco em sua atribuigdo constitucional, tem a missao sucinta de contribuir para a defesa da Pétria
e para o0 apoio a Politica Externa (BRASIL, 2017b, 2020c).

S&o de competéncia subsidiarias particulares da MB: orientar e controlar a Marinha
Mercante e suas atividades relativas a defesa nacional; prover a seguranca da navegacdo
aquaviaria; contribuir com politicas nacionais com respeito ao mar; implementar e fiscalizar
leis e regulamentos, no mar e nas aguas interiores, em coordenagdo com outros 6rgédos do Poder
Executivo, Federal ou Estadual; cooperar com os 6rgdos federais, na repressao aos delitos de
repercussao nacional ou internacional, no uso do mar, 4guas interiores e de areas portuarias, na
forma de apoio logistico, de inteligéncia, de comunicacdes e de instrucdo. Pela especificidade
destas atribuicdes subsidirias particulares, € da competéncia do Comandante da Marinha (CM)
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o trato de tais assuntos, ficando designado para esse fim como “Autoridade maritima”
(BRASIL, 2020c).

Sendo, portanto, uma Organizacdo Publica de grande porte e de abrangéncia nacional,
a MB, em busca do cumprimento de sua missdo, enfrenta o desafio de exercer seu amplo rol de
responsabilidades em contraste com um orgamento cada vez mais enxuto (HARDUIM, 2019).
Para tal, a forca naval é constituida por Organizac¢Ges Militares de tipos distintos, com diversas
caracteristicas, pelas quais elas podem ser tipificadas, de acordo com as atividades que
necessitam ser desenvolvidas, com aspectos de emprego operacional e administrativos, sendo
elas navios, submarinos e organizacdes terrestres das mais diferentes especificidades, inclusive
de Fuzileiros Navais (BRASIL, 2021d).

Desta forma a Marinha do Brasil conta com uma forca de trabalho de
aproximadamente 84 mil militares e servidores civis, conforme a Tabela 5, dos sexos masculino
e feminino, provenientes de todo o territério nacional, especializados em varias &reas
profissionais (BRASIL, 2020b).

Tabela 5 - Forca de trabalho da MB - 2020
Categoria Quantidade

Oficiais 13.579
Pragas 65.474
Servidores Civis 3.374

Total: 82.427
Fonte: Adaptado do Anuério Estatistico da Marinha (BRASIL, 2021b).

Conforme seu organograma, constante no Anexo A, a MB conta com 430 unidades,
dentre Orgéos e Organizacdes Militares, distribuidas por todo o territorio brasileiro.

Neste organograma, a Alta Administracdo Naval € representada pelo Comandante da
Marinha (CM), autoridade suprema, seus 6rgdos consultivos, que sdo o Almirantado e o Estado-
Maior da Armada (EMA), que atua como Orgéo de Direcdo Geral (ODG), coordenando 0s sete
Orgdos de Direcio Setoriais (ODS): 0o Comando de Operacdes Navais (ComOpNav); a
Secretaria Geral da Marinha (SGM); a Diretoria Geral de Material da Marinha (DGMM); a
Diretoria Geral de Pessoal da Marinha (DGPM); a Diretoria Geral de Navegacdo (DGN); a
Diretoria Geral de Desenvolvimento Nuclear e Tecnoldgico da Marinha (DGDNTM) e o
Comando Geral do Corpo de Fuzileiros Navais (CGCFN) (BRASIL, 2021d).

Em subordinacio direta a0 Comandante da Marinha, estdo os Orgéos de Assisténcia
Direta e Imediata, que sdo o seu Gabinete (GCM), o Centro de Inteligéncia da Marinha (CIM),

a Procuradoria Especial da Marinha (PEM), a Secretaria da Comissdo Interministerial para o0s
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Recursos do Mar (SECIRM), o Centro de Comunicagdo Social da Marinha (CCSM), o Centro
de Controle Interno da Marinha (CCIMAR), o Tribunal Maritimo (TM) e a Comissdo de
Promocao de Oficiais (CPO) (BRASIL, 2021d).

Conforme pode ser percebido, a MB é uma instituicdo tradicional e complexa com
Organizagdes Militares (OM) distribuidas por todas as regides do territorio brasileiro em nove
Distritos Navais (DN). Os DN s&o diretamente subordinados ao ComOpNav e cada um
apresenta sua area de jurisdicdo com caracteristicas especificas, influenciadas pela regido onde
se localizam, pelo porte das OM subordinadas e pelas tarefas que executam, conforme a Figura
6 que demonstra a divisdo territorial do pais entre os referidos Distritos Navais. Cada um deles
€ composto por um ou mais estados e, normalmente, os Distritos possuem as fronteiras dos
Estados que os compdem como delimitadores de sua area atuacgdo, ressaltando-se, no entanto,
0 1° (com sede no Rio de Janeiro), 0 2° (com sede em Salvador) e 0 8° (com sede em S&o Paulo)
Distritos como excegdes, por levarem em consideracdo as areas fluviais e econdmicas como
aspectos delimitadores de suas areas de jurisdicdo (BRASIL, 2022b; HARDUIM, 2019).

Figura 6 - Areas de jurisdicio dos Distritos Navais
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Fonte: Marinha do Brasil (2022b).

A estrutura organizacional utilizada pela MB é fundamentada pelo Decreto-Lei
200/1967, sendo principalmente hierarquica. O Decreto-Lei também apresenta 0s principios
fundamentais que devem ser obedecidos na Administracao Publica e que s&o aplicados na MB:
planejamento, coordenacdo, descentralizacdo, delegacdo de competéncia e controle (BRASIL,
2020c), e com foco no controle e ja com o entendimento das caracteristicas da MB, inicia-se na
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proxima subsecdo a apresentacdo do Sistema de Controle Interno da Marinha do Brasil
(SCIMB).

4.1.2 Sistema de Controle Interno da Marinha do Brasil (SCIMB)

O Controle Interno na MB teve inicio a cerca de 50 anos atras, em 10 de maio de 1974,
com a criacdo do Servigo de Auditoria da Marinha (SAMA), como consequéncia da evolucéo
das atividades de controle exercidas pela Secretaria-Geral da Marinha (SGM) que havia sido
criada em 4 de agosto de 1952 (BRASIL, 2014; SANTOS, 2014, p. 57). Posteriormente, 0
SAMA foi extinto, sendo sucedido pela criacdo da Diretoria de Contas da Marinha (DCoM),
em 25 de setembro de 1998 (BRASIL, 2014).

Na sequéncia, em 29 de outubro de 2012, por transferéncia para subordinacao direta
ao Comandante da Marinha, a DCoM teve a denominacao alterada para Centro de Controle
Interno da Marinha (CCIMAR), assumindo a funcdo de Unidade Setorial de Controle Interno
(CISET-MD) na estrutura do Sistema de Controle Interno do Poder Executivo Federal
(SCIPEF) mencionada na subsecdo 2.1.2.

Subordinado ao Orgéo Setorial de Controle Interno do Ministério da Defesa (CISET)
e interlocutor da Marinha junto aos 6rgdos de fiscalizacdo e controle extra-MB, 0 CCIMAR,
assumiu, no SCIMB, competéncias para exercer atividades de Auditoria Interna Governamental
e para atuar em todas as Organizactes Militares da MB e Orgdos da Administracio Indireta
vinculados (BRASIL, 2014, 2020a).

As normas internas relativas ao SCIMB, foram aprovadas pela Portaria n® 18, de 18 de
maio de 2021, da MB (BRASIL, 2021c), revogando a Portaria n® 45/MB/2013 (BRASIL, 2013),
com o objetivo de efetuar o alinhamento a nova fase da gestdo administrativa e as boas praticas
previstas na IN Conjunta n® 01/2016, do entdo Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo
e da Controladoria-Geral da Unido (CGU), conforme mencionado nos itens 2.1.3.1e 2.2.3.1, e
na Instrucdo Normativa n® 3/2017 que detalha 0 Modelo das Trés Linhas de Defesa neste
contexto, conforme mencionado no subitem 2.3.1 (BRASIL, 2021c).

As Normas sobre Auditoria, Anélise e Apresentacdo de Contas da Marinha (SGM-
601), uma das normas internas da MB que trata sobre Controle Interno e Gerenciamento de
Riscos, publicada em 2014, esta pautada nas diretrizes provenientes do Sistema de Controle
Interno do Poder Executivo Federal (SCIPEF) e nas Instru¢cbes Normativas do TCU, assim
como nas orientacdes previstas em Portarias e Decisdes Normativas da CGU e da CISET-MD,
que regulamentam as atividades de auditoria, anélise, tomada e prestacdo de contas, no &mbito
da Marinha do Brasil (BRASIL, 2014; NASCIMENTO, 2010), conforme havia sido aprovado
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em 2013, pela Portaria n® 45 da MB. No entanto, apesar desta norma ainda estar vigente, em
sua quinta revisao, ainda néo reflete as atualizagdes provenientes das evolucGes contidas na
mencionada Portaria n° 18/2021 da MB.

De acordo com a supracitada Portaria de 2021, o SCIMB esta estruturado para executar
atividades de controle dos atos de gestdo praticados pelos administradores publicos na MB,
inclusive quanto a riscos e integridade, bem como prestar apoio ao SCIPEF e a TCU, cuja
missdo € a de assegurar a efetiva e regular gestdo dos recursos publicos, em beneficio da
sociedade. O referido sistema é composto pelos seguintes 6rgdos: Estado-Maior da Armada
(EMA); Orgéos de Direcdo Setoriais (ODS); Secretaria-Geral da Marinha (SGM); Diretoria de
Administracdo da Marinha (DAdM); Diretoria de Finangas da Marinha (DFM); Diretoria de
Gestdo Orcamentéaria da Marinha (DGOM); CCIMAR; OrganizacGes Militares da MB,;
Conselho do Plano Diretor (COPLAN)!; Conselho Financeiro e Administrativo da Marinha
(COFAMAR)?; e Assessorias de Controle Interno (ACI) (BRASIL, 2021c). No Quadro 13

constam as atribui¢cdes desempenhadas pelos 6rgaos que compdem o SCIMB:

Quadro 13 - Atribuicdes dos Orgéos do SCIMB
(continua)

Orgéos Atribuictes

Supervisionar, como ODG, a¢des para atingir os objetivos estratégicos da MB; Estabelecer e
EMA implementar a Politica de Gestdo de Riscos da MB; e atender e acompanhar as demandas
oriundas de 6rgdos de controle extra-MB, em coordenacdo com 0os ODS e 0 CCIMAR.
Assessorar o EMA no controle interno, a nivel setorial, por intermédio de suas Diretorias
OoDS Especializadas (DE) e ACI; e atender e acompanhar as demandas de seu setor, oriundas de
orgdos de controle extra-MB, em coordenagdo com o CCIMAR.

Além das atribuicdes de ODS, atuar como Orgdo Central do SCIMB, provendo assessoria e
orientacdo aos demais integrantes do Sistema, no tocante as atividades relacionadas com: a)
or¢amento, economia e finangas, patrimdnio, sistemas digitais administrativos e contabilidade;
e b) normatizacdo das atividades de controle interno, visando a otimizagcdo do fluxo de
informacdes e a integracdo dos sistemas corporativos operados pelas Diretorias Especializadas
(DE) do Setor SGM.

DAdM Assessorar as OM nos assuntos afetos a licitagdes, acordos e atos administrativos;

DEM Atuar como Unidade Setorial responsavel pelas atividades relacionadas a Administracdo
Financeira, Contabilidade e Custos na MB.

SGM

1O COPLAN ¢é um o6rgéo colegiado (composto pelo Chefe do EMA; Titulares dos ODS; Diretor de Coordenagdo do
Orcamento da Marinha; Diretor de Gestdo Orcamentéria da Marinha e Chefe do GCM; e Subchefe de Orgamento e Plano
Diretor do EMA), consultivo, de carater permanente, que tem o propdsito de assessorar 0 CM no trato dos assuntos relacionados
com o Ciclo de Planejamento do Sistema do Plano Diretor (SPD). Em suas reunides, o COPLAN compatibiliza as necessidades
apresentadas pelos ODS com os recursos disponiveis, sob a ética das prioridades estabelecidas para a MB, com o objetivo de
montar o Plano de Acédo (PA) para o exercicio subsequente. O PA da Marinha é o programa utilizado como base para a
elaboragdo da Proposta Orcamentaria da MB, e servira de ferramenta para 0 acompanhamento orgamentario dos recursos apos
a aprovacdo da Lei Orcamentaria Anual (LOA) permitindo, assim, 0 embasamento de eventuais pleitos de ampliagdo da
capacidade de execugdo orcamentaria e financeira da Forca.

120 COFAMAR é um Orgéo colegiado (composto pelo CM; Chefe do EMA; Titulares dos ODS; Diretor de Coordenacéo do
Orgcamento da Marinha; Diretor de Gestdo Or¢amentéria da Marinha, Diretor de Finangas da Marinha, Diretor do Centro de
Controle Interno da Marinha e Subchefe de Orgcamento e Plano Diretor do EMA; e Chefe do Gabinete do CM.) e tem como
propdsito assessorar o CM nos assuntos administrativo-financeiros, exercendo o mais elevado nivel de controle da execucéo
do Plano de Acdo, estando presente no mais alto nivel de controle interno da Administracdo Naval. Em suas reunides, o
COFAMAR avalia a execucdo fisico-financeira do PA, a situacdo do Fundo Naval (FN) e outras atividades relacionadas com
a administracdo financeira da MB.
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Quadro 13 - Atribuicdes dos Orgéos do SCIMB
(conclusdo)

Orgéos Atribuicdes
DGOM Atuar como Unidade Setorial, responsavel pelas atividades relacionadas ao Orgamento na MB.
Atuar como Unidade Setorial de Controle Interno da MB, responsavel pelas areas de controle
CCIMAR : x - X - N i
interno da gestdo, auditoria, consultoria, andlise e prestacdo de contas;
OMs da Responsaveis pelo controle interno sobre suas atividades administrativas e operacionais, com a
MB participacéo de seus Agentes Responsaveis e Conselhos de Gest&o*S.
Assessorar o0 CM no trato dos assuntos relacionados com o Ciclo de Planejamento do Sistema
COPLAN .
do Plano Diretor (SPD).
COFAMAR | Assessorar 0 CM, exercendo o mais elevado nivel de controle do Plano de Agdo (PA).
ACI Aperfeigoar o controle interno da gestdo nas OM e entidades vinculadas a MB.
Fonte: Adaptado de Marinha do Brasil (2014, 2021c).

O SCIMB esta estruturado funcionalmente, sob a 6tica do controle interno, conforme

pode ser demonstrado no esquema constante na Figura 7.

Figura 7 - Sistema de Controle interno da Marinha (SCIMB)
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Fonte: Elaboracdo propria a partir de Marinha do Brasil (2014, 2021c¢)

Notas: CM (Comandante da Marinha); COFAMAR (Conselho Financeiro e Administrativo da Marinha);
COPLAN (Conselho do Plano Diretor); ODG (Orgdo de Direcdo Geral); ODS (Orgéo de Direcdo Setorial);
CCIMAR (Centro de Controle Interno da Marinha); DGOM (Diretoria de Gestdo Or¢camentéria da Marinha); SGM
(Secretaria-Geral da Marinha); DFM (Diretoria de Financas da Marinha); DAdM (Diretoria de Administracédo da
Marinha); DE (Diretorias Especializadas); e ACI (Assessorias de Controle Interno).

De acordo com o que pode-se observar, devido ao tamanho da MB e a complexidade,
de suas atribuicdes, foi estabelecida uma estrutura do Sistema de Controle Interno, com intuito
de ser eficiente e eficaz, em prol da contribuigéo para o alcance dos objetivos organizacionais.
O SCIMB esté atualmente presente desde o mais alto nivel da administracdo naval, mediante a
atuacdo do COPLAN e do COFAMAR, passando pelas atividades fundamentais do ODG

13 Conselho de Gestdo - 6rgdos de assessoramento da direcdo de cada OM, tendo como presidente o titular da OM ou quem
receber delegacdo para tal atribuicdo, com atuagdo na administracdo econdmico-financeira, mediante planejamento,
programacéo, controle e fiscalizacdo da aplicacdo dos recursos orcamentarios, financeiros e patrimoniais colocados a
disposicéo da OM ou pelos quais ela responda.
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(EMA) e dos ODS (incluindo 0 SGM como Orgéo Central), assessorados por suas DE (com
atencdo especial para DAdM, DFM e DGOM); bem como pelas atividades de controle interno
exercidas pelo CCIMAR e pelas ACI; chegando até o menor nivel de execucdo, com a atuacdo
dos Agentes Responsaveis e Conselhos de Gestédo das diversas OM da MB.

Conforme a SGM-601, esta complexidade das organizagdes imp0s a diversificacdo das
atividades de controle interno, passando da tradicional fiscalizagdo de documentos para a
avaliacdo da eficiéncia, eficacia, efetividade e economicidade dos atos de gestdo praticados
pelos agentes publicos (BRASIL, 2014). Neste caminho, o CCIMAR, em conjunto com as
demais Diretorias Especializadas (DE) componentes do SCIMB, busca estar cada vez mais
proximo as organizagdes da administracdo direta ou indireta da MB, atuando, por meio de
tempestiva orientacdo, de modo a reduzir a necessidade de correcbes (BRASIL, 2014).

Neste sentido, percebe-se que a Marinha vai ao encontro da evolucdo do Controle
Interno publico nacional, conforme abordado no item 2.1.3, quando passa a focar sua atuacao
com atividades de natureza preventiva, dando énfase a controles de prevencao para impedir que
erros ou anormalidades ocorram durante 0s processos, e ndo mais sejam apenas detectados
depois de ocorrerem. Isto corrobora com o que diz o estudo de Monteiro (2015), destacando
que a atuacdo dos 6rgdos publicos através dos SCI ndo pode se limitar a deteccédo e relato de
descumprimento de normativos, sendo necesséria a atuacdo preventiva nas organizagoes, com
foco nos riscos, buscando o aperfeicoamento da administracdo publica.

Outrossim, conforme a EMA-134, norma interna emitida pelo ODG, os controles
internos da gestdo da MB tém por base a identificacdo, a avaliacdo e o gerenciamento de riscos
que possam impactar a consecucdo dos objetivos estabelecidos pela administracdo da OM, e
tem como objetivos, os mesmos definidos na IN Conjunta MP/CGU n°01/2016, conforme
citado no item 2.1.3.1, demonstrando harmonizacdo com o normativo (BRASIL, 2016, 2018a).
Nesta mesma publicacdo, ha outra evidéncia de alinhamento da MB com a estrutura de controle
interno COSO |, ditando que na estrutura de controles internos da MB, implementagdo dos
controles internos da gestdo, a administracdo e a tripulagdo das OM, devem observar o
Ambiente de Controle, Avaliacdo de Riscos, Atividades de Controles Internos, e Informacéo e
Comunicacdo, que sdo os cinco componentes de COSO | (BRASIL, 2018a), corroborando
portanto com os estudos de Cunha (2012) e Wanderley, Fonseca e Paula (2015), que
constataram que as praticas de Controle Interno da MB tem similaridades com o referido
modelo internacional.

Portanto, diante do exposto, depreende-se dos documentos analisados, que, além de

existir um Sistema de Controle Interno na Marinha do Brasil, ele atende as disposicoes legais
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emanadas na legislacdo brasileira e pelos Orgdos de Controle Externo. Outrossim, a
implementacdo deste sistema estd em constante aperfeicoamento e adequacdo, por conta das
peculiaridades a respeito da natureza da instituicdo, que é um Orgdo Militar, com estrutura

singular, distribuido por todo o territério nacional.
4.2 FUNCIONAMENTO DO GERENCIAMENTO DE RISCOS NA MB

Dando-se continuidade a analise documental, com o objetivo de descrever como esta
sendo conduzido o gerenciamento (ou gestdo) de riscos da Marinha do Brasil, que é o segundo
objetivo especifico do estudo, foi efetuada uma anélise, com foco nas orientacGes acerca do
Gerenciamento de Riscos, do ponto de vista dos regramentos estabelecidos na Administracéo
Publica e das Normas Internas da MB.

Desta forma, inicialmente tratando a respeito da IN Conjunta MP/CGU n°01/2016,
legislacdo que iniciou a transformacédo dos Controles Internos, dando énfase para a Gestdo de
Riscos, cabe mencionar que o referido normativo definiu, em 10 de maio de 2016, que oS
Orgéos e Entidades do poder Executivo Federal teriam até 12 meses, a partir de sua publicagéo,
para instituir a sua Politica de Gestdo de Riscos (BRASIL, 2016).

Dentro deste prazo, a Marinha, conforme estabelecido, publicou no Boletim
Administrativo da Marinha do Brasil (Tomo 1) n® 5/2017 a sua Politica de Gestdo de Riscos,
sendo a mesma aprovada, em 04 de maio de 2017, pela Portaria n°110 do EMA, com prop06sito
padronizar e estabelecer critérios claros na orientacdo da gestdo dos riscos associados ao
alcance dos objetivos estratégicos da Marinha (BRASIL, 2017d).

No entanto, cabe ressaltar que, apesar desta Politica ter sido aprovada em 2017, a
Gestdo de Riscos ndo era uma novidade na Marinha, pois conforme registrado em suas
disposicdes gerais, e de acordo com o que pode ser percebido na subsecao de estudos anteriores,
ela ja era uma ferramenta de emprego consolidado, nos ambientes organizacionais e
operacionais, aplicada, respectivamente, no Planejamento Estratégico Organizacional (PEO) de
todas as OM, e nos Planos de Seguranca Organica e de Prevencdo de Acidentes Aeronauticos,
reiterando, portanto, o carater de padronizacdao implantado pela Politica, no gerenciamento de
riscos da MB (BRASIL, 2017c). A pesquisa de Costa e Fajardo (2011) é um dos estudos que
corrobora com este carater de existéncia prévia ao explorar o impacto que a ferramenta de
gerenciamento de riscos promovia no desempenho dos processos de gestdo da Marinha do
Brasil.

A Politica de Riscos da MB, para melhor tratar da conducao da Gestdo de Riscos na

MB, estabelece uma organizacéo estrutural e de responsabilidades, conforme a Figura 8:
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Figura 8 - Estrutura de Gestéo de Riscos da MB
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Fonte: Brasil (2017a, ANEXO B).

Notas: CCSM (Centro de Comunicacdo Social da Marinha); CCIMAR (Centro de Controle Interno da Marinha ); GCM
(Gabinete do Comandante da Marinha); CIM ( Centro de Inteligéncia da Marinha); PEM (Procuradoria Especial da Marinha);
SECIRM (Secretaria da Comissdo Interministerial para os Recursos do Mar); ComOpNav (Comando de Operagdes Navais);
SGM ( Secretaria-Geral da Marinha); DGMM (Diretoria-Geral de Material da Marinha); DGPM (Diretoria-Geral do Pessoal
da Marinha); DGN (Diretoria Geral de Navegacdo); DGDNTM (Diretoria-Geral de Desenvolvimento Nuclear e Tecnoldgico
da Marinha); e CGCFN (Comando Geral do Corpo de Fuzileiros Navais).

De acordo com as instrucgdes e conforme visualizado na estrutura da Figura 8, desde o
inicio de 2017, fica estabelecido que as decisGes referentes a gestdo de riscos sdo de
competéncia do CM, assessorado pelo Almirantado, e 0 EMA, como ODG, devera planejar,
coordenar, fiscalizar e controlar as atividades de Gestéo de Riscos da MB, a fim de executar as
seguintes tarefas:

a) Identificar e analisar 0s riscos;

b) Avaliar e tratar dos riscos;

c) Implementar controle e avaliagdo da efetividade da Gestéo de Riscos;
d) Monitorar controles e medidas das atividades de gestao de risco;

e) Elaborar o Plano de Gerenciamento de Riscos da MB;

f) Promover a integracdo das atividades de controle de riscos;

g) Definir o processo de registro e divulgagéo dos dados; e

h) Estabelecer processos de comunicacao.

Para realizacao destas tarefas foram criados 0s seguintes componentes:

a) Auditoria Interna, cujas atividades sao realizadas pelo CCIMAR;
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b) Comissdo Permanente de Gestdo de Riscos, que é presidida pelo Chefe do Estado-
Maior da Armada, secretariada pelo Subchefe de Estratégia do EMA e composta pelos Oficiais
Generais titulares dos ODS e das seguintes OM: Gabinete do Comandante da Marinha (GCM),
Procuradoria Especial da Marinha, Centro de Inteligéncia da Marinha (CIM), Centro de
Comunicacdo Social da Marinha (CCSM) e a Secretaria da Comisséo Interministerial para os
Recursos do Mar (SECIRM). A comissé@o permanente tem competéncias relacionadas a direcao,
orientacdo, coordenacdo, integracdo e fiscalizacdo das atividades realizadas pelas
Subcomissbes e Orgdos de Execucdo de Controle de Riscos;

c) Subcomissdes Permanentes de Gestdo de Riscos, onde cada Orgdo de Direcdo
Setorial é responsavel por uma subcomissdo, com a responsabilidade de monitorar os riscos ao
seu nivel e definir os Planos de Contingéncias dos riscos sob suas responsabilidades;

d) Orgaos de Execucdo dos Controles dos Riscos, representados pelas diversas OM da
MB, que séo responsaveis por executar os controles e mecanismos de gerenciamento de Riscos
demandados pelas estruturas superiores do processo de Gestdo de Riscos na MB; e

e) Nucleo de Comunicacdo de Riscos, representado pelo CCSM na execucdo de suas

atividades de comunicacéo e consulta sobre o0s riscos da MB.

A Comisséo, as Subcomissdes e os Orgios de Execucio dos Controles de Riscos sdo
0S responsaveis por cumprir as orientacfes referentes a Gestdo de Riscos relacionadas aos
Objetivos Navais, que estdo detalhadas na Politica de Gestdo de Riscos na Marinha (BRASIL,
2017c¢) e nas Instrucbes para Implementacdo da Politica de Gestdo de Riscos da Marinha do
Brasil (ARMADAINST n° 32-1) (BRASIL, 2017a), ambos documentos redigidos pelo EMA
exercendo sua funcdo na estrutura de Gerenciamento de Riscos da MB. Outrossim, segundo o
Manual de Gestdo Administrativa da Marinha (EMA-134), para instituirem sua Gestdo de
Riscos, além de atentarem as orientacdes da Politica de Gestdo de Riscos da MB, suas
instrucdes complementares e demais legislaces pertinentes, as OM deverdo utilizar na sua
analise, as orientacdes das normas elaboradas pela SGM, bem como as orientacdes setoriais da
Gestéo de Riscos (BRASIL, 2018a).

Quanto aos riscos, a Politica de Gestdo de Riscos da Marinha os classifica quanto ao
ambiente de origem, como interno e externo, considerando este ultimo como aqueles riscos nos
quais a MB ndo tem controle direto. Ja os riscos internos, sdo 0s associados a propria estrutura
da MB, seus processos, sua estrutura de governanga, pessoal, recursos e tecnologia, e
considerando o nivel de tratamento destes riscos, adicionalmente, a Politica de Riscos da MB

prevé que eles podem ser classificados em Estratégicos, Setoriais e Locais, conforme o Quadro
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14 (BRASIL, 2017c).

Quadro 14 - Classificacdo dos Riscos Internos da MB quanto ao tratamento
Classificacdo | Descricdo

Estratégicos | Estreitamente relacionados aos OBNAV, cujo tratamento é coordenado pelo ODG.
Apesar de ndo serem estratégicos, impactam nos alcances dos objetivos dos ODS, os quais
serdo responsaveis pelo seu tratamento.

Locais Sdo relacionados aos objetivos contidos nos PEO das OM, as quais serdo daréo tratamento.
Fonte: Marinha do Brasil (2017c¢).

Setoriais

Em se tratando de cumprimento de orientagcbes por norma elaborada pela SGM, as
Normas Gerais de Administracdo (SGM-107), que orientou a implantacdo de praticas de
exceléncia em gestdo na administracdo naval, abordou no capitulo 5 de sua ultima revisdo, a
gestdo de riscos nas Organizacdes Militares da MB (BRASIL, 2021d). Este capitulo fora
concebido com o propdsito de apresentar os principais aspectos da gestao de Riscos incialmente
classificando o risco em categorias quanto a Origem (externos e internos), assim como a Politica
de Riscos da MB, quanto ao Tipo (legais, financeiros, reputacionais, humanos, dos processos,
tecnoldgicos, e de integridade) e quanto ao Contexto de Analise (estratégico, gerencial, e
operacional) (BRASIL, 2021d).

Para a presente pesquisa, a classificagdo mais relevante é a Local, dada pela Politica
de Gestdo de Riscos, referente aos riscos internos, pois sdo relativas aos riscos tratados pelos
Orgéos de Execucdo dos Controles de Risco, sendo, portanto, tratados por intermédio dos seus
Agentes Responsaveis e Conselhos de Gestao.

Em sua Politica de Riscos, a MB entende que a gestdo de riscos tem o propoésito de
identificar, avaliar, tratar, monitorar e comunicar 0s riscos que possam interferir na execucao
dos seus objetivos estratégicos, denominados Objetivos Navais (OBNAV), que estdo
especificados no Plano Estratégico da Marinha (PEM)# (BRASIL, 2017d, 2018a). No PEM,
dentre outros OBNAV, como demonstracdo da importancia do tema desta pesquisa, temos
como um dos objetivos, 0 OBNAV 12, a a¢do de aperfeicoar a gestdo or¢camentaria, financeira
e administrativa da MB, com a estratégia de evoluir a gestdo das OM como resultado da
adequada aplicacao dos instrumentos de gestdo, bem como pelo robustecimento das estruturas
de governanca corporativa da Forca (BRASIL, 2020c) o que denota a intengdo da Marinha em
desenvolver suas atividades gerenciais.

Desta mesma forma, também enaltecendo a importancia do tema, alinhado ao OBNAV

12 da MB, num ambiente de novos padrdes para as praticas de gestdo deliberados pela CGU

14 O Plano Estratégico da Marinha (PEM) é um documento de alto nivel da Marinha do Brasil (MB), que visa ao planejamento
de médio e longo prazos da Marinha e apresenta objetivos estratégicos organizados em uma cadeia de valor, orientados pela
Visdo de Futuro da Forca (BRASIL, 2018a, p. 3-1).
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(Orgéo Central do SCIPEF), o CCIMAR, OM responsavel pelos assuntos de controle interno
na MB, em revisdo do seu PEO, estabeleceu como seu primeiro objetivo estratégico a ser
considerado nesta nova fase de gestdo, “contribuir para o aprimoramento dos processos de
governanga, gerenciamento de riscos e controle interno na MB”, em busca da exceléncia dos
resultados (BRASIL, 20203, p. 10).

Quanto ao Gerenciamento de Riscos, conforme citado na SGM-107, para a MB
consiste na aplicacdo de principios e processos para identificacdo e avaliacdo dos riscos aos
quais as organizacdes estdo expostas em suas atividades, com o objetivo de aumentar a
probabilidade dos eventos positivos e reduzir a dos negativos, e auxiliar na tomada de decisao,
para realinhamento dos esfor¢os organizacionais para a consecucao de sua missao e alcance da
visdo de futuro (BRASIL, 2021d, p. 5-1).

Outro ponto relevante para a pesquisa, a respeito do atual funcionamento do
Gerenciamento de Riscos na MB, foi a determinacdo para que todos os 6rgdos da Administracao
Publica estruturassem seus controles internos contemplando o modelo das Trés Linhas de
Defesa da gestao de riscos, as quais deveriam comunicar, de maneira clara, as responsabilidades
de todos os envolvidos. Conforme explorado no item 2.3.1, este assunto foi introduzido
sutilmente na Administracdo Publica, em 2016, pela instrugdo Normativa Conjunta MP/CGU
n°1, de 10 de maio de 2016, e reforcado em 2017 pela Instrugdo Normativa N° 3, de 09 de junho
de 2017, do Ministério da Transparéncia e Controladoria-Geral da Unido, apés de ja ter sido
aprovada a Politica de Gestdo de Riscos da MB (BRASIL, 2016, 2017¢),

Portanto, na MB, apesar do tema das trés linhas de defesa ainda néo ter sido inserido
em nenhuma norma interna, foi formalizado, inicialmente, por meio da circular n° 2 de 2 de
dezembro de 2019, da Secretaria-Geral da Marinha (SGM), e posteriormente pela Portaria n°
18, de 18 de maio de 2021, do Comandante da Marinha, que aprova as normas relativas ao
SCIMB. A referida Circular, hoje atualizada para a Circular n° 3/2023 da SGM, de 25 de
novembro de 2022, tem o propdsito de orientar as OM da MB, visando o aprimoramento da
gestdo administrativa da MB, quanto as atividades das trés linhas (BRASIL, 2021c, 2022a).

Em consonancia com as diretrizes emanadas pela Ultima circular citada, a estrutura de
Controle Interno da MB deve contemplar o modelo das Trés Linhas de Defesa da gestéo, a qual
deve comunicar, de maneira clara, as responsabilidades de todos os envolvidos, provendo uma
atuacdo coordenada e eficiente, sem sobreposic¢oes ou lacunas (BRASIL, 2022a).

As trés linhas de defesa estdo organizadas da seguinte maneira:

a) Primeira Linha de Defesa - contempla os controles internos em todas as OM da MB,

que devem ser instituidos e mantidos pelos Agentes Responsaveis e o Conselho de Gestéo,
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durante a execucao de atividades e tarefas. E responsavel por identificar, avaliar e controlar, e
mitigar os riscos a gestdo, guiando o desenvolvimento e a implementacdo de politicas e
procedimentos internos destinados a garantir que as atividades sejam realizadas de acordo com
as metas e objetivos da OM. Sdo, ainda, 0s responsaveis por implementar as acfes corretivas
para resolver deficiéncias em suas areas de atuacdo (BRASIL, 20223, p. 2);

b) Segunda Linha de Defesa - € composta pelas Assessorias de Controle Interno
subordinadas ao EMA e aos ODS, bem como pelas DE do setor SGM que j& possuem
mecanismos de CI previstos, 0 COFAMAR e o COPLAN. Tem por objetivo apoiar o
desenvolvimento dos controles internos da gestdo e realizar as atividades de supervisdo e
de monitoramento das acgdes desenvolvidas no &mbito da Primeira Linha de Defesa (BRASIL,
2022a, p. 2); e

c) Terceira Linha de Defesa - representada pelo CCIMAR, que com base nos
pressupostos de independéncia, autonomia técnica e objetividade, devendo prestar servicos de
auditoria e consultoria, visando preservar e adicionar valor as OM melhorando seus processos
de governanca, gerenciamento de riscos e controles internos (BRASIL, 2022a, p. 3).

De maneira objetiva, 0 componentes das trés linhas de defesa da MB, em adaptacéo
ao modelo grafico divulgado pelo Institute of Internal Auditors (2013) e as definicdes

supracitadas, constam conforme o exposto na Figura 9:

Figura 9 - Adaptacédo do Modelo 3LOD do IAA para a MB
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Fonte: Elaboracéo propria a partir de IAA (2013) e Marinha do Brasil (2022a).

Outrossim, sobrepondo o modelo das Trés Linhas de Defesa da MB na estrutura do
SCIMB exibida na subsecéo anterior, é obtida uma ilustracéo da estrutura de Gestao de Riscos

e Controle Interno da MB, conforme a Figura 10:
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Figura 10 - Sintese das estruturas do SCIMB e das Trés Linhas de Defesa na MB
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Fonte: Elaboragdo propria.

Notas: CM (Comandante da Marinha); COFAMAR (Conselho Financeiro e Administrativo da Marinha);
COPLAN (Conselho do Plano Diretor); ODG (Orgdo de Diregdo Geral); ODS (Orgéo de Diregdo Setorial);
CCIMAR (Centro de Controle Interno da Marinha); DGOM (Diretoria de Gestdo Or¢amentéria da Marinha); SGM
(Secretaria-Geral da Marinha); DFM (Diretoria de Financas da Marinha); DAdM (Diretoria de Administracdo da
Marinha); DE (Diretorias Especializadas); e ACI (Assessorias de Controle Interno).

Isto posto, depreende-se que a MB, conforme dita 0 TCU, passou a focar sua atuacéo
com atividades de natureza preventiva, no sentido de aperfeicoamento da gestdo, quando
publicou sua Politica de Gestdo de Riscos para padronizar e orientar o funcionamento do
gerenciamento de riscos na MB. Outrossim, foi constatado que, mesmo antes da
obrigatoriedade do Modelo das Trés Linhas de Defesa, a MB ja possuia uma estrutura de Gestédo
de Riscos estabelecida, com responsabilidades e papéis definidos. No entanto, ndo obstante ao
contelido preexistente, 0 Modelo das Trés Linhas foi considerado, estabelecendo-se uma
definicdo clara de papéis e responsabilidades, na estrutura de Controle Interno e Gerenciamento

de Riscos da MB, conforme dita a legislacao.
4.3 ATUA(;AO DA PRIMEIRA LINHA DE DEFESA NA GESTAO DE RISCOS DA MB

Na sequéncia, de maneira a tratar sobre a atuacdo da Primeira Linha de Defesa na
gestdo de riscos da Marinha do Brasil, conforme previsto no terceiro objetivo especifico,
reitera-se que a Primeira Linha de Defesa é composta pelas diversas Organizagcdes Militares da
MB, representada mediante acGes de seus Agentes Responsaveis e de seus Conselhos de
Gestédo, conforme previsto na Portaria n°18/MB e na Circular n° 3/2023 da SGM (BRASIL,
2021c, 2022a).

Estes atores, representando as OMs da MB no SCIMB, conforme descrito no Quadro
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13 e visualizado na Figura 10, coincidem com os responsaveis pelas atividades dos Orgéos de
Execucdo dos Controles de Risco, na estrutura de Gestéo de Riscos da MB, constante na Figura
8, pois sdo eles que executam os controles e mecanismos de Gerenciamento de Riscos no
processo de gestdo de Riscos da MB.

A definicdo de Agente Responsavel, de acordo com o que esta previsto na norma
interna SGM-301, é em sintese a pessoa que manuseie recursos publicos para execucao de suas
atividades profissionais em nome da instituicao, e esta descrito da seguinte maneira:

[...]toda pessoa fisica que utilize, arrecade, guarde, gerencie ou administre dinheiros,
bens e valores publicos da Unido e das entidades da Administracdo Indireta ou pelos
quais estas respondam, ou que, em nome destas, assuma obrigacdo de natureza
pecunidria e, ainda, o gestor de quaisquer recursos repassados, pela Unido, mediante
transferéncia voluntarias, acordo, ajuste ou instrumentos congéneres, a Estado, ao

Distrito Federal, a Municipio, a entidades publicas ou organizagdes particulares.
(BRASIL, 2020d, p. 1-2).

Na Marinha do Brasil, sdo considerados Agentes Responsaveis, portanto, todos 0s
militares e servidores que exercem atividades inerentes as contas de gestdo e de
responsabilidade, cujas funcdes podem ser: Titular de OMs (dirigente méximo); Ordenador de
Despesa e seu substituto; Agente Fiscal e seu substituto; Agente Financeiro e seu substituto;
Gestor de Municiamento; Gestor da Caixa de Economias; Gestor de Suprimento de Fundos;
Gestor Patrimonial; Gestor de Material para Fornecimento; Gestor de Material para Fabricacéo;
Gestor de Pagamento da Marinha; Agente de Pagamento; Gestor da Conta de Pagamentos
Imediatos (COPIMED); Agentes Subordinados aos gestores; Fiscal de Cobranca de Taxa de
Utilizacdo de Fardis (TUF); servidores que exercam funcfes semelhantes as anteriores na
ENGEPRON, CCCPM, AMAZUL e Orgéos de Fundos; Contador Titular e seu Substituto;
Pregoeiro e equipe de apoio; e Presidente e demais membros da Comissdo Permanente de
LicitacGes (BRASIL, 2020d).

A respeito da Conselho de Gestdo, o0 Manual de Gestdo Administrativa da Marinha
(EMA-134), cita que toda OM ter4 um em sua estrutura organizacional e a Norma Geral de
Administracdo (SGM-107) menciona que ele esta integrado na estrutura organizacional das OM
como um orgdo de assessoramento, com a finalidade de assessorar o Titular da OM nos assuntos
relacionados a administracdo geral e desenvolvimento organizacional da OM, mediante
planejamento, programacdo, controle e fiscalizacdo da aplicacdo de recursos, bem como na

orientagdo para o desenvolvimento de atividades voltadas para o aprimoramento da gestdo
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apoiadas pelo Programa Netuno® (BRASIL, 2018a, 2021d).

A composicdo do Conselho de Gestdo, formada em sua maioria por Agentes
responsaveis, € variavel, em funcdo da OM e dos temas a serem discutidos nas reunides,
contando com no minimo trés membros, e, conforme as especificidades das reunides, 0s
membros desempenhardo as fungOes de Presidente, Membros Permanentes, Consultores
Técnicos, Secretarios, Consultores Especificos, Comissdes Executivas ou Relatores (BRASIL,
2021d).

Quanto a atuacio, ndo obstante a responsabilidade do Orgéo de Controle Interno da
MB, inerente ao CCIMAR, e de Controle Externo, inerente ao Congresso Nacional, com o
auxilio do TCU, na verificacdo da regularidade do recebimento, guarda e prestacéo de contas
de numerarios, valores ou outros bens postos & disposicio da MB, a SGM, na posicao de Orgéo
Central de SCIMB, divulgou, no capitulo 2 das Normas sobre Administracdo Financeira e
Contabilidade (SGM-301), instrucbes especificas para as OM da MB, que estdo na base do
Sistema de Controle Interno, ou seja, a Primeira linha de Defesa, salientando que é
imprescindivel a existéncia de um sistema de controle interno atuante, em cada OM que execute
recurso publico, chamando a atencdo para o controle interno executado pelos Agentes
responsaveis e pelos Conselhos de Gestdo (BRASIL, 2020d).

Tal importancia decorre, fundamentalmente, do fato de que o controle interno das OM,
com foco no gerenciamento de riscos, no mais baixo nivel de execucdo, pode atuar
concomitantemente aos acontecimentos e as despesas de modo geral, portanto, em condicdes
privilegiadas para, com propriedade e oportunidade, avaliar e adotar as providéncias necessarias
para sanar as eventuais impropriedades ou irregularidades detectadas, permitindo, assim, evitar
ou minimizar possiveis prejuizos a Fazenda Nacional (BRASIL, 2020d).

Outrossim, 0 Manual de Gestdo Administrativa da Marinha (EMA-134) registra que a
responsabilidade por estabelecer, manter, monitorar e aperfeicoar os controles internos da
gestdo € da propria administracdo da OM, a Primeira Linha de Defesa, sem prejuizo das demais
atividades, cabendo ainda, junto aos demais tripulantes da OM, a operacionalizacdo dos
controles internos da gestdo e a identificacdo e comunicacdo de deficiéncias as instancias
superiores (BRASIL, 20183, p. 6-9).

Em observacdo ao disposto neste manual, as OM seguem as orientacdes da Politica de

Gestdo de Riscos da MB, suas instrugdes complementares, e demais legislagdes pertinentes na

15 0O Programa Netuno é um processo administrativo destinado a aprimorar a gestdo das Organizacdes Militares (OM) e,
consequentemente, proporcionar a Marinha do Brasil (MB) as melhores condi¢Ges para estar pronta e adequada a estatura
politico-estratégica exigida pelo Pais. O Programa Netuno tem a finalidade de contribuir para a melhoria da qualidade dos
servicos e da administracdo organizacional (BRASIL, 2018a, p. 4-1).
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execucgdo de seu Gerenciamento de Riscos, utilizando em sua analise as orienta¢des das normas
elaboradas pelo EMA e SGM (BRASIL, 2018a, p. 3-4).

Desta forma, nas Instrucbes para implementacdo da Politica de GR da MB
(ARMADAINST n° 32-1) consta que a principal ferramenta da Gestdo de Riscos da MB é o
Plano de Gerenciamento de Riscos (PGR), que é um documento que especifica a abordagem,
0S componentes de gestdo e 0s recursos a serem aplicados para o gerenciamento dos riscos das
OM. O PGR ¢ uma ferramenta que visa auxiliar na efetiva e rapida tomada de decisdo, ao ser
associado aos processos de planejamento e identificacdo das ameacas e as oportunidades
vinculadas aos objetivos organizacionais (BRASIL, 2017a).

Esté previsto nas Normas Gerais de Administracdo (SGM-107) que o Gerenciamento
de Riscos deve ser incorporado aos processos, atividades e rotinas de cada OM, devendo ser
identificados e avaliados seus riscos em virtude de suas caracteristicas e atividade fim, sob o
acompanhamento de seus Conselhos de gestdo, de modo a assegurar que o0 gerenciamento de
riscos esteja acontecendo de forma apropriada em cada nivel da estrutura organizacional, de
acordo com 0 PGR da OM (BRASIL, 2021d).

Desta forma, para estruturar a estratégia do Gerenciamento de Riscos, que é
documentada no PGR, as OM devem seguir o Processo de Gerenciamento de Riscos da MB,
que equivale a um conjunto de atividades divido em cinco etapas, conforme representado na
Figura 11 e detalhado no Manual de Procedimentos do Programa Netuno (MaPNetuno)
(BRASIL, 2021a, 2021d).

Figura 11 - Etapas do Processo de Gerenciamento de Riscos na MB

CONTEXTO
OBIJETIVOS

MONITORAMENTO IDENTIFICAGAO

ANALISE E

TRATAMENTO AVALIAGAO

Fonte: Marinha do Brasil (2021d).

Conforme observado, de acordo com a Figura 12, estas cinco etapas do Processo de
Gerenciamento de Riscos da MB, demonstram alinhamento com o Processo de Gestdo de
Riscos da norma ABNT NBR 1SO 31000, conforme abordado no item 2.2.2, contemplando um
conjunto de atividades que devem ser desempenhadas para que o Plano de Gerenciamento de

Riscos da OM seja elaborado.
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Figura 12 - Processos de Gestéo de Riscos 1SO x MB
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Fonte: Adaptado de Azevedo (2017) e Marinha do Brasil (2021d)

Na primeira etapa do processo, deve ser feito o estabelecimento do contexto a ser
abordado, onde é definido o nivel de profundidade e abrangéncia do gerenciamento de riscos,
tendo como foco principal os objetivos estratégicos da OM (BRASIL, 2021a, 2021d).

Na segunda etapa, pautada nos objetivos levantados na primeira, é feita a identificacédo
de riscos, sejam eles de origem externa ou interna a OM. Deve ser feito o levantamento tanto
dos riscos, como das possiveis consequéncias no andamento das atividades das OM, salienta-
se que devem ser usadas ferramentas adequadas para a coleta das informagdes que permitirdo a
identificacdo destes riscos. Vérias técnicas podem ser utilizadas de acordo com a peculiaridade
de cada organizacdo, como exemplo Brainstorming, Técnica Delphi, Entrevistas, Diagramas de
causa e efeito, Fluxogramas, Analise SWOT, Andlise de cenarios, Técnica Bow-Tie, dentre
outras (BRASIL, 2021a, 2021d).

Ja na terceira etapa, apds os riscos terem sido identificados, a OM realiza a anélise e
avaliacdo de riscos mediante a compreensao do nivel de cada risco, a fim de possibilitar um
planejamento das respostas que serdo dadas pela Organizacdo. Este nivel é feito mediante a
combinacdo da chance de ocorréncia do risco (probabilidade: muito baixa, baixa, média, alta e
muita alta) com sua consequéncia para a OM (impacto: muito alto, alto, médio, baixo, e muito
baixo), de forma que seja possivel identificar suas magnitudes para auxiliar a distin¢do de quais
riscos sdo prioritarios (BRASIL, 2021a, 2021d).

Na quarta etapa, a OM planeja quais serdo as ac¢des de controle que vai utilizar para
tratar os riscos identificados, formulando respostas a eles, de forma a aumentar 0s riscos
positivos e reduzir os negativos. As respostas a estes riscos podem ser dos tipos mitigar,
transferir, eliminar ou aceitar, de acordo com a estratégia da OM ao definir seu apetite a risco,
podendo ser documentadas de diversas formas, como por exemplo em Matriz de risco ou
Planilha 5W3H (BRASIL, 2021a, 2021d).

A quinta e ultima etapa do processo se refere a fase de implementacao, monitoramento
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e controle dos riscos. Na implementacdo as atividades definidas como respostas devem ser
implementadas de modo a ver o efeito alcancado e assegurar a eficacia dos controles. O
monitoramento e controle dos riscos serdo realizados pelo Conselho de Gestdo ou por uma
Comissao Executiva criada para tal finalidade (BRASIL, 2021a, 2021d).

Desta forma, foi constatado que a atuagdo da Primeira Linha de Defesa da MB em
Gestdo de Riscos esta diretamente relacionada aos Agentes Responsaveis e ao Conselho de
Gestdo, na execucao de suas atividades, em paralelo a um sistema de controle interno atuante
em suas OM, com foco em evitar ou minimizar possiveis prejuizos ao erario. Neste sentido, foi
constatado que para que seja possivel adotar essa postura preventiva, 0 PGR deve ser elaborado
por todas as OM da MB, sendo um documento resultante do planejamento das respostas aos
riscos, que aborda as ac6es a serem implementadas e estabelece a frequéncia de monitoramento

e controle que a OM exercera em seu gerenciamento de riscos (BRASIL, 2021d).
4.4 PERCEPQAO DA MATURIDADE DA PRIMEIRA LINHA DE DEFESA DA MB

No intuito de alcancar o quarto objetivo especifico, que é analisar a percepc¢do da
Segunda Linha de Defesa quanto as principais caracteristicas e a maturidade da Primeira Linha
de Defesa, foi aplicado um questionario a Segunda Linha de Defesa da MB, conforme a amostra

prevista na subsecéo 3.2.
4.4.1 Perfil dos respondentes

Os respondentes selecionados para a presente pesquisa foram os Assessores de
Controle Interno das OM constantes no Quadro 7, pois dentre suas atividades, devem atuar de
forma a contribuir para que as atividades realizadas pela Primeira Linha de Defesa sejam
desenvolvidas e executadas de forma apropriada, supervisionando e monitorando as acgoes
voltadas para as atividades de controles internos, gerenciamento de riscos, orientacdo técnica e
treinamento (BRASIL, 2022a).

Desta forma, considera-se que o0s respondentes selecionados sdo profundos
conhecedores sobre as atividades de controle interno e gerenciamento de riscos de sua OM e
das OM que lhe séo subordinadas, sendo, portanto, as pessoas chave, para responder acerca da
maturidade das OM sob sua superviséo.

Assim, o questionario de coleta de dados foi enviado para 14 Assessores de Controle
Interno, atingindo um indice de retorno de 100%. Tal indice pode ser atribuido ao fato de o
pesquisador também ser um Oficial da MB, motivando assim a participagao de todos.
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As idades dos participantes da pesquisa se iniciam nos 30 anos e véo até os 68 anos,
com idade média de 48 anos. Dentre eles, a grande maioria é do género masculino,
representando 78,57% da amostra, na qual apenas trés respondentes sao do género feminino.
Este fato demonstra representatividade feminina maior do que a da méo de obra da MB que de
acordo com suas estatisticas mais recentes, conta com 90% de forca de trabalho masculina e
apenas 10% feminina (BRASIL, 2021b).

Quanto a formacéo, a Circular n° 3/2023 da SGM prevé que, preferencialmente, os
Assessores sejam das areas de Administracdo, Contabilidade e Economia (BRASIL, 2022a).
No entanto, na amostra, nenhum dos assessores é formado em economia, apenas um deles é
formado em Ciéncia Contabeis e outros cinco sdo formados em Administracdo. Além destes,
h& mais um que é formado em Engenharia de Producdo, e outros sete, 50% da amostra, sao
graduados pela Escola Naval, cuja formacdo é Ciéncias Navais, 0 que para a referida funcéo
tem similaridade com a area de Administracdo. Portanto apenas um Assessor foge ao previsto
na Circular. Outrossim, a totalidade dos Assessores sdo Pds-Graduados, sendo mestres em sua
grande maioria, 71,43%, e dos 4 que compdem o percentual restante, um possui doutorado e
outros trés tem o nivel de Especializacao.

A respeito da experiéncia, temos que 0 Assessor com menor tempo de servi¢co na
Marinha possui cinco anos e 0 mais experiente possui 47 anos na Forca. Neste contexto, dos
catorze, temos apenas dois Assessores com menos de dez anos, outros dois ainda néo
completaram 10 anos, e 0s dez restantes possuem mais de 25 anos de casa. Salienta-se que
guanto mais tempo de servico maior a tendéncia de o Assessor ter mais experiéncia.

Outro ponto a ser observado é que a citada circular, que trata sobre o perfil dos ACI
preveé que a atividade de Assessor de Controle Interno deve ser exercida, no minimo, por Oficial
Superior da ativa, ou da reserva, ou por Servidor Civil assemelhado (BRASIL, 2022a) e, da
amostra, contando com 57,14% de oficiais da ativa, apenas dois ndo sdo oficiais superiores,
sendo um Primeiro-tenente e o outro Capitdo Tenente. Os demais, num total de doze, abrangem
todos os trés postos de Oficiais Superiores, sendo nove Capitées de Mar e Guerra, um Capitdo
de Fragata e dois Capitdes de Corveta.

Constatou-se que mais da metade dos respondentes tem mais de 1 ano e meio na fungéo
de assessor, destacando-se o0 de maior experiéncia com 7 anos no comando do setor, e 0 menos

experiente, com apenas trés meses de atuacao.
4.4.2 Nivel de Maturidade da Marinha do Brasil

Para chegar na maturidade percebida pela amostra, 0s passos da metodologia foram
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seguidos, conforme descrigéo nas subsecOes seguintes.
4.4.2.1 Definicdo da percepcdo de maturidade individual dos atributos

A Figura 13 apresenta o nivel de maturidade médio para os seis atributos analisados
para o computo do nivel de maturidade da instituicéo.

Com base nos resultados observados na Figura 13 € possivel verificar que os atributos
PROCESSOS e RESILIENCIA E SUSTENTABILIDADE apresentam o maior nivel de
maturidade, com pontuacdo 2,79 e 2,71, respectivamente; com CULTURA na sequéncia,
obtendo 2,57; em seguida, AMBIENTE e INDICADORES DE DESEMPENHO, com
pontuacdo de 2,29 para ambos; e, por ultimo, o atributo INTEGRACAO foi 0 que apresentou a
menor pontuacao, correspondendo a 1,93.

Figura 13 - Grau de Maturidade por Atributo
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Fonte: Dados da pesquisa

Notas: (a) Escala de maturidade varia de 0 a 5 (b) Cada atributo é representado por um vértice e a distancia do
vértice em rela¢do ao centro do hexagono é diretamente proporcional & média do atributo.

Diante do que se pode visualizar, fica evidente que os niveis de maturidade percebidos
pelos respondentes, para cada atributo, giram em torno dos niveis BASICO e
INTERMEDIARIO, 0 que denota a existéncia de bastante espaco para melhoria da gest&o de
riscos na instituicdo como um todo. Viveiros (2018) corrobora com isso, nas conclusdes de sua
pesquisa que trouxe destaque para a importancia da gestao de riscos como um elemento crucial
da governanga publica e recomenda a adocdo de medidas para aprimorar a efetividade do
controle interno e o fortalecimento da governanga na Marinha do Brasil, a partir da efetiva
implementacdo da Politica de Gestdo de Riscos da MB. Este espaco para evolucdo também
pode ser percebido quando o Respondente 10 tece sua observagdo ao avaliar o atributo
CULTURA.



97

Os responsaveis pela execucdo dos riscos possuem entendimento da importancia do
assunto, porém a cultura ainda tem um caminho a ser percorrido até que todos os
militares da organizagéo tenham plena consciéncia da sua relevancia. (Fonte: R10
— Atributo Cultura, grifo nosso)

Frente a isto, com base nos dados colhidos na pesquisa, e estudos anteriores como
Costa e Fajardo (2011), Souza (2017), Viveiros (2018) e Harduim (2019), por exemplo, que
exploram aspectos sobre as préaticas de Governanca e da implementacdo do Gerenciamento de
Ricos na MB, depreende-se que ja existia, na Marinha do Brasil, um ambiente de
Gerenciamento de Riscos estabelecido, contanto com Controles Internos em constante
amadurecimento, o que foi reforcado com a implementacdo da Politica de Gestdo de Riscos,
conforme pbde ser confirmado na etapa bibliogréfica da pesquisa bem como na afirmagdo do
Respondente 14 para o atributo AMBIENTE:
J& possuem um ambiente de gestdo de riscos estabelecido pela Politica de Riscos

da MB, mas o assunto é dominado s6 por quem trabalha com o isto. (Fonte: R14
— Atributo Ambiente, grifo nosso)

No entanto, mesmo ja havendo tal ambiente, com acOes estabelecidas para se mitigar
0s riscos, na maioria dos processos, 0 assunto ainda se encontra concentrado nos setores que
detém mais afinidade com o gerenciamento de riscos, que Sao quem executa e medem as
praticas do processo de riscos, caracterizando um baixo nivel de integracdo interna nas
organizacOes. Esta baixa maturidade da integracdo pode ser percebida na fala citada
anteriormente, de R14, bem como na seguinte, realizada pelo Respondente 7 ao avaliar o
atributo INTEGRACAO:

As acdes estdo restritas apenas ao setor responsavel pelo gerenciamento de risco
nas OM. (Fonte: R7 — Atributo Integragéo, grifo nosso)

Outrossim, diante de acdes, mesmo que timidas ou embrionarias, quanto ao
gerenciamento de riscos, e apesar de se haverem poucas unidades que medem a efetividade da
gestdo de riscos, conforme diz o Respondente 6, para o atributo INDICADORES DE
DESEMPENHO, pode-se dizer que a capacidade de se manter alinhada as metas, diante de
contratempos € mudancgas no ambiente operacional, é percebida de maneira positiva pelos
respondentes, assim como aponta o Respondente 5, sobre RESILIENCIA E
SUSTENTABILIDADE.

Somente a Subcomissdo permanente de Riscos e poucas OM utilizam indicadores

para a gestdo de riscos. (Fonte: R6 — Atributo Indicadores de Desempenho, grifo
N0ss0)

As OM possuem razodvel capacidade de visualizar cendrios e tomar acles
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preventivas e contingenciais para solucionar problemas. (Fonte: R5 — Atributo
Resiliéncia e Sustentabilidade, grifo nosso)

Desta maneira, com o intuito de amadurecimento das unidades, em gerenciamento de
riscos, e com o objetivo de melhoria continua da gestéo publica, destacam-se oportunidades de
melhorias em alguns atributos, para alavancar a maturidade da instituicdo, como por exemplo
AMBIENTE e CULTURA, que a propdsito, possuem grande afinidade com o componente
Ambiente Interno de COSO (COSO, 2004; ENAP, 2018). Estes atributos representam uma
atmosfera na qual as pessoas conduzem suas atividades e cumprem suas responsabilidades de
controle, servindo de base para 0os demais componentes e atributos, e retratam a consciéncia e
a cultura da organizacdo, portanto quanto maiores forem a difusdo do assunto e a pratica das
doutrinas de Gestao de Riscos, maior € a probabilidade de amadurecimento do gerenciamento
de riscos da Instituicdo. Na afirmativa do respondente R1, a seguir, pode-se perceber este
panorama, quando ele afirma, na avaliagdo do atributo ambiente, que nem todos os ambientes
colocam em pratica as doutrinas existentes de gestao de riscos.

As OM do setor, em sua maioria, ainda precisam melhorar o nivel de maturidade
nessa area. Apesar de terem documentos que formalizem a gestdo de riscos, hem

todos os ambientes de atividades das unidades colocam a doutrina em prética.
(Fonte: R1 — Atributo Ambiente, grifo nosso)

A constante atualiza¢do das normas internas da marinha, em conformidade com o que
Reis (2012) identificou como ponto de melhoria em sua pesquisa, bem como a atuagdo da
Segunda Linha de Defesa na cobranca da confeccdo e monitoramento dos PGR das OM, sdo
acoes que podem promover a visibilidade da Gestdo de Riscos e consequentemente 0 aumento
da maturidade dos atributos AMBIENTE e CULTURA.
Outrossim, cabe destacar que, conforme observado, o atributo INTEGRACAO possui
a menor pontuacdo, sendo percebido como BASICO, e isto pode ser consequéncia da baixa
maturidade de AMBIENTE e CULTURA, pois ndo havendo promocéo da tematica, nem acdes
proativas em todos os niveis organizacionais, para desenvolvimento da consciéncia de
gerenciamento de riscos, dificilmente havera um relacionamento colaborativo entre os diversos
setores das OM, e automaticamente a Gestao de Riscos ficara centralizada nas mao dos “donos
do assunto”, que é uma realidade atual na Marinha do Brasil, como pode-se perceber pelas
afirmacdes a seguir:
H& uma necessidade do aumento da mentalidade de Gestdo de Risco no &mbito da

MB, néo sendo represado este conhecimento somente na area que trabalha com
o0 assunto em tela. (Fonte: R8 — Atributo Cultura, grifo nosso)

As ac¢Bes ainda sdo cumpridas de forma isolada sem a devida integracdo. (Fonte:
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R13 — Atributo Integracdo, grifo nosso)

A pesquisa de Costa e Fajardo (2011), que explorou o impacto do gerenciamento de
riscos na gestdo da MB, concluiu que para haver um desenvolvimento do gerenciamento dos
riscos em nivel estratégico, seria necessario 0 comprometimento e o acompanhamento
permanente dos altos escaldes da Administracdo da Marinha. Neste contexto, segundo o autor,
as instancias superiores sdo os verdadeiros responsaveis pelo cumprimento das politicas e
programas governamentais. Portanto, pode-se entender que eles devem promover acbes que
fortalecam a CULTURA de riscos, dentro do AMBIENTE ja estabelecido, de maneira que todas
as areas da instituicio tenham conhecimento e tenham condi¢des de atuar com INTEGRACAO
em prol do atingimento dos objetivos estratégicos.

Prosseguindo com a andlise, embora a Figura 13 reflita o nivel de maturidade dos
atributos apurados na percepcéo dos Assessores de Controle Interno, a Figura 14 demonstra que

existe uma significativa variabilidade na percepcao destes respondentes.

Figura 14 - Variabilidade do Nivel de Maturidade Por Atributos
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Fonte: Dados da pesquisa

Notas: (a) Escala de maturidade varia de 0 a 5 (b) valor minimo é indicado pelo valor mais baixo do eixo vertical
e o valor maximo pelo valor mais alto (c) a média dos valores ¢ indicado pelo “X” (d) o retangulo no meio , ou
caixa, possui trés linhas horizontais: as linhas de baixo e de cima, que sdo o préprio contorno da caixa, indicam o
primeiro o terceiro quartis, respectivamente; e a linha interna da caixa indica o segundo quartil ou mediana (e) O
retangulo contém 50% dos valores do conjunto de dados. (f) A posi¢do da linha mediana no retangulo informa
sobre a assimetria da distribui¢do; ao centro indica assimetria e se estiver mais préxima de uma das linhas de
contorno da caixa indica assimetria.

Na anélise da Figura 14, observa-se que os atributos, PROCESSOS e RESILIENCIA
E SUSTENTABILIDADE apresentam a maior variabilidade nas respostas, indicando niveis de
maturidade, desde o nivel inicial, até o nivel avancado. Por outro lado, o atributo cuja
variabilidade foi menor, ou seja, houve menor amplitude dos dados, foi o INTEGRACAO, cuja
percepcdo dos respondentes indicou niveis de maturidade desde inicial até o nivel
intermediario, denotando maior concordancia entre 0s respondentes. Ja os atributos
AMBIENTE, CULTURA e INDICADORES DE DESEMPENHO obtiveram dispersdo

mediana, com percepcdes que vao desde o nivel inicial ao aprimorado.
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Analisando por outro ponto de vista, partindo do principio de que no diagrama da
Figura 14, 75% das respostas estdo concentradas nos quartis Q2 e Q3, € possivel depreender
que o atributo “Cultura” foi o que obteve maior concordancia entre os respondentes, ou seja,
menor dispersao, ao passo que o atributo “Processos” foi o que obteve maior variacdo de
percepgoes.

O atributo PROCESSO, percebido com a maior maturidade dentre os demais, avalia a
existéncia e o nivel de implementacdo de processos formais de gestdo de riscos e controles
internos em uma organizacgdo, por meio da implementacdo de Ordens Internas e/ou PGR que
estabelecem as acdes a serem implementadas, a frequéncia de monitoramento e controle da
organizagao em seu gerenciamento de riscos, bem como as ferramentas, controles e agGes para
tratar os riscos identificados.

Desta forma, de acordo com as normas internas, 0 PGR é a compilacdo destes topicos
e a materializacdo da Gestdo de Riscos, e ele esta vinculado ao cumprimento da Politica de
Gestdo de Riscos. Portanto, se trata de ato de cumprimento de determinacOes legais e
organizacionais. Assim, como nas Forcas Armadas o carater de hierarquia e conformidade com
a legislacao € um fator de grande notoriedade, isso justifica este atributo ter obtido a percepc¢éo
de maior maturidade.

No entanto, as organiza¢Ges demonstram ter o tempo de maturagdo diferenciado,
resultando em uma expressiva dispersdo das 14 percepgdes, conforme observamos nas
indagacdes dos respondentes:

Os processos estdo sendo implementados. Algumas OM estdo mais avancadas que

outras, mas € um assunto que tem sido abordado com muita atengdo do Comando.
(Fonte: R1 — Atributo Processos, grifo nosso)

No ambito setorial, o processo de gestédo de riscos esté totalmente formalizado e
implementado, sendo monitorado quadrimestralmente pela Subcomissdo Permanente
de Riscos [...]. Em ambito organizacional, existe a necessidade de aprimoramento
do monitoramento em algumas OM. (Fonte: R6 — Atributo Processos, grifo nosso)

Pode-se perceber também, nas afirmac@es a seguir, algumas Organizacfes estdo mais

avancadas quanto a implantacéo da gestdo de riscos em seus processos:

Os principais processos [...] estdo identificados, sdo avaliados, analisados,
classificados, tratados e monitorados, porém ainda necessita evoluir bastante.
(Fonte: R4 — Atributo Processos, grifo nosso)

As OM da &rea possuem uma estrutura de processos na gestdo de riscos bem
delineada, com base nas publica¢des do EMA e do SGM, que se baseiam na
Politica de Gestdo de Riscos da Marinha. (Fonte: R10 — Atributo Processos, grifo
NoSso)

O PGR é formalmente implantado e monitorado com os resultados apresentados
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no Conselho de Gestdo. (Fonte: R11 — Atributo Processos, grifo nosso)

Ao mesmo tempo, nota-se que outras OM, que ainda ndo investiram no
desenvolvimento de PGR robustos ou mesmo ainda ndo o desenvolveram, estdo em uma fase
incipiente, o que resulta na percepcao de baixa maturidade por alguns respondentes, conforme
seguem algumas assertivas:

O processo geral de gestdo de riscos foi implementado na maioria dos

macroprocessos das OM, restando ajustar os demais. (Fonte: R14 — Atributo
Processos, grifo nosso)

O processo de gestao de riscos comecou a ser elaborado para produzir o Plano
de gerenciamento de Riscos das OM. (Fonte: R2 — Atributo Processos, grifo nosso)

RESILIENCIA E SUSTENTABILIDADE, o segundo na sequéncia de maturidade
percebida, avalia a capacidade das OrganizacGes Militares em se recuperar rapidamente de
contratempos, com respostas adequadas as mudancas ocorridas no ambiente interno e externo
para garantir o alcance dos objetivos estratégicos.

Neste contexto, diante da também grande variabilidade de percepcao dos respondentes,
entende-se que ndo ha um equilibrio na implementacdo da Gestdo de Riscos como uma medida
preventiva da gestdo das OrganizacOes Militares em prol do atingimento dos objetivos
estratégicos. Conforme sintetizado na seguinte fala:

As OM possuem profissionais capazes de implementar uma boa gestéo de riscos, no
entanto o processo de mudanga € lento. Algumas estdo em um nivel mais avangados

e outras estdo em Processo inicial. (Fonte: R1 — Atributo Resiliéncia e
Sustentabilidade, grifo nosso)

No contexto da pesquisa, apenas desenvolvendo-se um PGR cujo apetite a risco da
organizacao seja definido, em paralelo a identificacdo dos riscos, que as Organizagdes atingirdo
0 amadurecimento para estarem preparadas, de maneira preventiva, para enfrentar sem crise as
mudancas de ambientes. Situacdo que se nota nas afirmac6es de alguns respondentes a seguir:

A maior parte das OM supervisionadas pela ACI possuem os Planos de

Gerenciamento de Riscos integrados ao planejamento estratégico e ao apetite a
riscos. (Fonte: R10 — Atributo Resiliéncia e Sustentabilidade, grifo nosso)

Apetite a risco encontra-se estabelecido na Politica do [...] e padroniza as a¢des a
serem tomadas diante do apetite a riscos do setor. (Fonte: R13 — Atributo
Resiliéncia e Sustentabilidade, grifo nosso)

No entanto, apesar do atributo atingir um patamar relativamente mais alto, algumas
observagdes de outros respondentes demonstram claramente a disparidade de percepcao de sua

maturidade, quando déo a entender que as a¢Oes ainda sdo tomadas de maneira reativa:
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[...] ndo possuem capacidade de visualizar cenarios e tomar acles preventivas
para solucionar problemas e explorar oportunidades [...], mas estéo preparadas para
responder a mudancas do ambiente interno e externo. (Fonte: R4 — Atributo
Resiliéncia e Sustentabilidade, grifo nosso)

As OM apenas reagem as mudancas de cenario e os Planos de Gerenciamento de
Riscos nem sempre estdo alinhados com o Planejamento Estratégico Organizacional.
(Fonte: R6 — Atributo Resiliéncia e Sustentabilidade, grifo nosso)

Na sequéncia de maturidade percebida estdo os atributos CULTURA, AMBIENTE e
INDICADORES DE DESEMPENHO, com variabilidade entre 1 e 4.

CULTURA ¢ o atributo que permite avaliar se a gestdo da Primeira Linha de Defesa,

responsavel pela execucdo da gestéo de riscos, é atuante no fortalecimento da cultura de gestéo

de riscos e controles internos, mediante disseminagdo e préatica do assunto nas organizacdes.

Neste contexto, apesar do Gerenciamento de Riscos estar sendo desenvolvido na MB ha

bastante tempo, conforme depreende-se pela subsecdo 2.7, de estudos anteriores, pela

percepcao dos respondentes pode-se notar que ainda estad numa situacdo embrionaria, conforme

as percepcoes abaixo:

A cultura institucional de documentar e tratar metodologicamente a gestdo de
riscos ainda é incipiente. (Fonte: R3 — Atributo Cultura, grifo nosso)

Os responsaveis pela execucdo dos riscos possuem entendimento da importancia do
assunto, porém a cultura ainda tem um caminho a ser percorrido até que todos os
militares da organizagao tenham plena consciéncia da sua relevancia. (Fonte: R10
— Atributo Cultura, grifo nosso)

Depreende-se também que hé o entendimento de uma relagdo estreita entre a cultura e

a capacitacdo dos militares, conforme visto na fala do Respondente 5:

A cultura da MB ¢ alinhada a anélise de riscos, seja pela capacita¢do dos militares
nos diversos cursos de carreira, seja pelo uso, no setor operativo, da geréncia de
riscos. (Fonte: R5 — Atributo Cultura, grifo nosso)

Relacdo esta que é reforcada na fala do Respondente 4, dando a entender que apesar

de haver disseminacdo em algumas organizacOes, a cultura de riscos ndo € plenamente

absorvida e colocada em pratica em grande parte das OM:

A Assessoria [...], sozinha, conduz o Gerenciamento de Riscos deste Comando e de
suas OM subordinadas [...]. Embora haja divulgac¢ao interna, devido as atividades
do dia a dia, poucos militares e servidores civis sdo capacitados. Esta Assessoria
divulga mensalmente os cursos disponibilizados pela ENAP. (Fonte: R4 — Atributo
Cultura, grifo nosso)

Complementando, de maneira a ilustrar uma percepcdo de maturidade baixa, na

variabilidade do atributo, ha situagdes diversas a ponto de existir resisténcia a quebra de

paradigmas em prol de mudanca de postura da gestdo, conforme o comentario a seguir:
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Ha uma grande resisténcia para implementacdo das atividades de gestdo de
riscos. Geralmente as atividades sdo realizadas apenas para cumprir um requisito
formal.” (Fonte: R6 — Atributo Cultura, grifo nosso)

Passando-se ao atributo AMBIENTE, sabe-se que € o atributo que avalia as OM quanto
a interiorizagdo do ambiente de Gestdo de Riscos criado pela Marinha do Brasil, e conforme ja
mencionado, isto j& pode ser verificado pela existéncia de sua Politica de Gestdo de Riscos e
pelo cumprimento das legislacBes atinentes ao gerenciamento de Riscos na MB.

No entanto, apesar de existir uma estrutura tedrica bem robusta, conforme foi descrito
nas subsecdes 4.2 e 4.3, a dispersa percepg¢édo dos respondentes, evidencia expressiva diferenca
de absorc¢do da temética de riscos nas unidades. Enquanto alguns respondentes percebem que,
na pratica, o ambiente de gestdo de riscos ainda esta necessitando de evolucdo, conforme as
afirmativas abaixo:

O ambiente de riscos ainda esté sendo estabelecido com a Ordem Interna e Plano

de Gerenciamento de Riscos que estdo em elaboracdo. (Fonte: R2 — Atributo
Ambiente, grifo nosso)

A mentalidade de Gestdo de Risco ainda néo esta enraizada na MB. (Fonte: R2 —
Atributo Ambiente, grifo nosso)

Ainda néo hé plena gestdo de riscos nas OM. A maioria das a¢Oes esta baseada na
conformidade dos documentos normativos. (Fonte: R7 — Atributo Ambiente, grifo
Nosso)

Por outro lado, alguns Assessores percebem que o assunto esta disseminado e evoluido
de tal maneira gque ja estdo sendo feitas atualizacdes nas formalizacdes sobre gestdo de riscos:

O PGR setorial foi aprovado em 2022. A partir dele, os demais que jé existem estdo
sendo atualizados. (Fonte: R5 — Atributo Ambiente, grifo nosso)

No dmbito das OM, a Gestéo de riscos ja foi implementada e encontra-se em fase
de revisdo mediante atualizacéo do Plano de Dire¢do Setorial e Plano Estratégico
Organizacional das OM. (Fonte: R10 — Atributo Ambiente, grifo nosso)

O [...] possui seu PGR implantado, monitorado e acompanhada a sua evolucio
com a mitigacdo dos riscos. (Fonte: R11 — Atributo Ambiente, grifo nosso)

Estamos na segunda revisdo dos PGR, atreladas aos novos PEO, aprovados no 2°
semestre de 2022. (Fonte: R13 — Atributo Ambiente, grifo nosso)

Portanto, fica ainda mais evidente que ha necessidade de um nivelamento quanto a
absorcao da temética referente a gestdo de riscos nas OM, assim como concluiu Harduim (2019)
ao sugerir que séo necessarias acoes relacionadas a Capacitagcdo, Conhecimento, Comunicagao
e Cultura para amadurecimento da gestéo de riscos em uma organizagao militar.

Colocando em analise o atributo INDICADORES DE DESEMPENHO, ele avalia, de

maneira quantitativa, os efeitos das praticas de gestao de riscos executadas pela Primeira Linha
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de Defesa, no alcance dos objetivos estratégicos das OrganizacGes Militares. Com isto, ao se
estabelecer indices de monitoramento, é possivel acompanhar os resultados provenientes do
gerenciamento de riscos, quantificando-os e estabelecendo indices numéricos que possam
auxiliar na tomada de deciséo.
Quanto a isso, em relagdo a percepgdo dos respondentes, conforme as afirmacoes
abaixo, fica claro que a prética de utilizar indicadores de desempenho existe na Marinha e é
tratada nas reunides de Conselho de Gestdo, que compdem a Primeira Linha de Defesa:
Existem indicadores de desempenho financeiros e de gestdo que s&o
acompanhados no Conselho de gestdo, mas ainda ndo foram definidos indices para

acompanhamento do gerenciamento de riscos. (Fonte: R2 — Atributo Indicadores de
Desempenho, grifo nosso)

[...] Os resultados, de modo geral, sdo monitorados pela Primeira Linha de
Defesa nas reunides do Conselho de Gestdo. Indicadores de Desempenho séo
utilizados para acompanhamento e tomada de decisdo [...] (Fonte: R4 — Atributo
Indicadores de Desempenho, grifo nosso)

Os indicadores de desempenho para acompanhamento e tomada de decisdo, séo
tratados na reunido do Conselho de Gest&o. (Fonte: R14 — Atributo Indicadores de
Desempenho, grifo nosso)

No entanto, para Gestdo de Riscos, estes indicadores ainda ndo sdo uma pratica
difundida e bem definida, na maioria das OM, por isso a percepcdo de baixa maturidade,
conforme é observado nos depoimentos a seguir:

Existem indicadores de desempenho financeiros e de gestdo que sdo acompanhados
no Conselho de gestdo, mas ainda ndo foram definidos indices para

acompanhamento do gerenciamento de riscos. (Fonte: R2 — Atributo Indicadores
de Desempenho, grifo nosso)

Os indicadores de riscos existem em alguns locais, mas carecem de maior
aprofundamento e analise. (Fonte: R5 — Atributo Indicadores de Desempenho, grifo
Nosso)

Somente a Subcomissdo permanente de Riscos e poucas OM utilizam indicadores
para a gestdo de riscos. (Fonte: R6 — Atributo Indicadores de Desempenho, grifo
Noss0)

Praticamente ndo ha bons indicadores para esta finalidade. (Fonte: R7 — Atributo
Indicadores de Desempenho, grifo nosso)

Neste contexto, o investimento na criacdo de bons indicadores relativos a riscos
poderia trazer um incremento para a Administracdo, na tomada de decisdes e alcance dos
objetivos estratégicos, pois assim como Nascimento (2010) enfatizou em sua pesquisa sobre
gestdo publica, os indicadores de desempenho representam elementos fundamentais para
avaliacdo da gestdo publica, funcionando como um excelente instrumento de controle interno

para a melhoria no alcance dos resultados de seus processos.
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Por dltimo, com a menor variabilidade das pontuac@es atribuidas e desta forma
denotando a menor dispersao de opinides entre os respondentes, o atributo INTEGRACAO,
que detém a percepcdo de menor maturidade, avalia as acdes de integracao, parcerias e arranjos
estabelecidos pela Primeira Linha de Defesa, para possibilitar um relacionamento colaborativo
entre os departamentos das OrganizacOes Militares, em busca de seus objetivos.

Desta forma, mediante anélise dos dados da pesquisa, pode-se verificar que, na
percepcao dos respondentes, a deficiéncia na integracdo ocorre por conta de influéncia que sofre
da ja mencionada falta de capacitacdo dos militares. Devido a baixa captacdo de conhecimento
relativo a Gerenciamento de Riscos na MB, pela maioria dos setores das OrganizagcOes
Militares, a tematica relativa a gestdo de riscos fica concentrada em determinados setores ou
militares, denominados como responsaveis, que sdo designados para tratar ou decidir sobre
riscos. Nas seguintes afirmativas pode ser verificado claramente a centralizacdo de atividades:

A parte de Gestdo de Risco fica represado com o setor da OM que trata do assunto.
(Fonte: R8 — Atributo Integracéo, grifo nosso)

A gestdo de riscos ainda ndo é uma realidade ostensiva na MB [...], apesar de ja
estar formalizada. Na préatica ndo ocorre de forma integrada, mas centralizada em
algumas atividades especificas. (Fonte: R9 — Atributo Integracdo, grifo nosso)

Nos mapeamentos dos macroprocessos hé a definigdo dos responsaveis pelos riscos.
(Fonte: R14 — Atributo Integracéo, grifo nosso)

Em geral, os militares ""designados para tomar decisdo' em ambientes de riscos
sdo os titulares das OM. (Fonte: R5 — Atributo Integracéo, grifo nosso)

Diante de todo o0 exposto, conforme pdde-se notar, as percepgdes dos respondentes déo
a entender que algumas OM tém o seu Gerenciamento de Riscos bem estruturado, j& outras
ainda estdo em um patamar inicial. Com isto, as OM possuidoras dos maiores niveis de
maturidade no desenvolvimento do gerenciamento de riscos podem ser consideradas
benchmarks a serem seguidas para alavancar a maturidade das demais, rumo ao aprimoramento
e amadurecimento geral da MB.

Neste sentido, conforme Santos (2014) mencionou em seu estudo, é necessario uma
maior atuacdo dos Conselhos de Gestdo para fortalecer a governanca na instituicdo, e
consequentemente a cultura de Gerenciamento de Riscos. Neste ponto, pode-se acrescentar que
além da atuacao do Conselho de gestéo, por si so, que faz parte da Primeira Linha de Defesa, a
prépria Segunda Linha de Defesa, que dentre outros sdo as Assessorias de Controle Interno,
deve intensificar suas agdes de supervisdo, orientacdo e capacitacdo das OM, para que a
Maturidade em Gerenciamento de Riscos seja alavancada. Salienta-se que estas sdo algumas

das atividades definidas na Circular n® 3/2023 da SGM, e que as ACI foram criadas para apoiar
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0s controles internos e realizar as atividades de supervisdo e de monitoracdo das acOes
desenvolvidas no &mbito da Primeira Linha de Defesa (BRASIL, 2022a).

Dessa maneira, apesar de existir a Politica de Gestdo de Riscos aprovada desde 2017
na MB, bem como haver as normas internas que disseminam o assunto e determinam a tomada
de acbes, como a confec¢do dos Planos de Gerenciamento de Riscos, ainda ha necessidade de
evolugéo no contexto de Gerenciamento de Riscos, pois 0 ambiente criado com os instrumentos
teoricos ainda néo foi totalmente absorvido e colocado em préatica na Instituicéo.

Assim como Harduim (2019) que ressaltou a necessidade de um comprometimento da
Alta Administracdo para a efetiva implementacdo da gestdo de riscos em organizagoes
militares, fica evidente que sdo necessarias agdes concretas para disseminar as préaticas voltadas
para a inclusdo da gestdo de riscos nos processos e atividades organizacionais.

Outrossim, de acordo com a analise das diferentes percepg¢des dos respondentes, pode-
se dizer que esta dispersdo apresentada se deve ao fato de haver uma grande heterogeneidade
na forma de conducdo do Gerenciamento de Riscos nas diversas Organizagdes Militares da MB.
Fato este que é evidenciado na pesquisa de Souza (2017), onde ao analisar as praticas de
governanca adotadas na Marinha do Brasil, a autora percebeu que a heterogeneidade da
natureza das unidades militares era fator relevante para a forma como lidavam com a
governanca, denotando bastante diferenca entre os tipos de organizacao.

Apesar de todas as unidades militares estarem suscetiveis & mesma Politica de Gestdo
de Riscos, Legislacdes e Normas Internas, a maturacdo e o desenvolvimento de suas gestdes
ndo sdo uniformes, dependendo da absorcdo do tema na capacitacdo da Primeira Linha de
Defesa para conduzir o desenvolvimento das melhorias necessarias, conforme constatado na
subsecdo 4.4. Desta forma, os resultados da pesquisa parecem indicar que ndo ha um
nivelamento do conhecimento ou da capacidade de gestdo de riscos dos executores e
impulsionadores do assunto, e por conta disto o desenvolvimento da Gestdo de Riscos ocorre
de maneira heterogénea, semelhante ao que fora indicado por Souza (2017).

Neste sentido, além da analise apresentada até o momento, também é relevante
demonstrar o nivel de maturidade percebido na perspectiva de cada respondente. Desta forma,

a Figura 15 apresenta graficamente as percep¢des médias dos respondentes da pesquisa.
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Figura 15 - Ordenacdo das percepcdes médias
APR[M()RAI)()

INTERMEDIARIO
4,0 A

BASICO [
3,0 A 25 25 25
[ | 5, 23
1,8
2,0
13 15 15
R& R3 R2 RS R13 Rl R9 RI2

R7

Fonte: Dados da pesquisa.

Ao observar a Figura 15, pode-se verificar que as maturidades médias percebidas pelos
respondentes se distribuem entre trés niveis de maturidade dos cinco possiveis, sendo 28,6%
das unidades avaliadas como BASICAS (R7, R8, R3 e R2), 57,1% como INTERMEDIARIAS
(R5, R13, R1, R9, R12, R6, R4, e R14), além das duas que se destacam positivamente, como
APRIMORADAS, equivalendo a 14,3% (R10 e R11).

Destacando-se a percepcao atribuida pelos respondentes R10 e R11, que sdo 0s Unicos
respondentes que, no ambito de suas Assessorias de Controle Interno, captaram a maturidade
de suas OM, e das OM subordinadas, como condizentes com o nivel APRIMORADO de
Maturidade em Gerenciamento de Riscos, pode-se dizer que aqui podem estar os benchmarks
que poderdo impulsionar a Marinha no amadurecimento da Gestdo de Risco de sua Primeira
Linha de Defesa, chamando ainda mais atencdo para as Organizacdes correspondentes ao R11,
cuja percepcdo média equivale a 3,8, pontuagdo esta que estd préxima ao limite superior do
nivel APRIMORADO, tendendo a evoluir para a classificacdo de nivel AVANCADO.

Pode-se captar a percepcdo do nivel APRIMORADO de R10, ao tratar, por exemplo
de AMBIENTE, quando o respondente afirma que “no d&mbito das OM, a Gestao de riscos ja
foi implementada e encontra-se em fase de revisdo mediante atualizacdo do Plano de Direcdo
Setorial e Plano Estratégico Organizacional das OM.”, ou quando em relagdo a PROCESSOS
diz que “as OM da éarea possuem uma estrutura de processos na gestao de riscos bem delineada,
com base nas publicacdes do EMA e do SGM, que se baseiam na Politica de Gestdo de Riscos
da Marinha.”; ou também ao afirmar quanto a INDICADORES DE DESEMPENHO que “a
integracdo da gestdo de riscos com [...] indicadores de desempenho tem ocorrido de forma
continua, mediante a atualizacdo periodica [...].”

Quanto a percepcao de R11, cuja maturidade média é a de maior pontuacdo, pode-se
observar coeréncia com seu nivel de maturidade percebido em sua indagagdo sobre
AMBIENTE, quando diz que “... possui seu PGR implantado, monitorado e acompanhada a

sua evolugdo com a mitigacdo dos riscos.”, quando em CULTURA afirma “nosso PGR tem
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acompanhamento periddico e ajustado no todo”, em PROCESSO quando diz que “o PGR ¢
formalmente implantado e monitorado com os resultados apresentados no Conselho de Gestao”,
em INTEGRACAO quando fala que “O resultado do monitoramento sempre é avaliado e
apresentado e discutido com o Comando nos Conselhos de Gestao.”, bem como quando analisa
INDICADORES DE DESEMPENHO e afirma que “sdo trabalhados e apresentados no
Conselho de Gestdo”. Restando foco em RESILIENCIA E SUSTENTABILIDADE para
aumentar sua percep¢ao de maturidade ja que neste atributo afirma que “Esse trabalho ainda
vem sendo desenvolvido no sentido de que seja aprimorado”.

A importéncia de se ter Organizagdes Militares em nivel APRIMORADO em gestéo
de riscos estd em se poder dizer que nelas o processo de gestdo de riscos encontra-se estruturado
e formalizado em todos ou nos principais processos. Assim, as metas em riscos sdo atingidas
com consisténcia, e podem ser capturados os beneficios de sua gestdo, gerando o
aprimoramento da organizacao militar e possibilitando o alcance dos objetivos organizacionais.

Outrossim, o caminho para o nivel AVANCADO ¢é tracado ao se aproveitar 0s
beneficios de uma gestdo de riscos cada vez mais consciente, e este nivel automaticamente
tende a ser alcancado pois desenvolvendo-se desta maneira, a cultura da organizacdo em gestédo
de riscos alcanga um patamar que se torna proativa em todos 0s processos organizacionais por
ser levada em consideracdo por todos os militares nos processos organizacionais.

Adicionalmente, assim como foi dado destaque as percepc¢des de R10 e R11, cabe
destacar que as unidades correspondentes aos R4, R14, e R6, cujas percepcdes médias
equivalem a 3,0, 3,0, e 2,8, respectivamente, estdo no limite do nivel intermediario para
aprimorado, necessitando de poucas mudancas para elevar seu nivel de maturidade. Neste
mesmo contexto estdo as unidades equivalentes a percepcdo de R2, cuja média é 1,8, faltando
pouco para subir de patamar e serem percebidas como intermediarias.

Diante dos dados, na busca de argumentos que trouxessem alguma relacdo ou que
justificassem a ordenacdo das percepgOes obtidas, assim como ocorreu na pesquisa de Souza
(2017), foram colocados em foco a natureza das organizacdes e o perfil dos Respondentes.

No entanto, ndo foi possivel identificar uma tendéncia ou razdo que justificasse uma
relagdo causal para os resultados obtidos, pois diferentemente da autora, que abordou
diretamente as organizagdes militares, na presente pesquisa, 0s dados foram coletados nas
Assessorias, as quais responderam pelas OM que supervisionam, e estas sim possuem uma
grande diversidade de natureza. Portanto, essa diversidade ndo foi captada.

Quanto ao perfil dos respondentes, também ndo houve um padréo de comportamento

a ser descrito. Nos dados colhidos pode-se identificar desde Assessores experientes com
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percepcédo de baixa maturidade, como outros com pouco tempo de fungdo, mas com percepgéo
de alta maturidade. Também, neste sentido, as idades, tempo de fungdo e qualificacdo dos
assessores denotaram uma grande dispersdo entre os niveis de maturidade percebidos, ndo
sendo possivel uma interpretacdo logica das informagdes.

Portanto, a anélise da avaliagdo individual dos atributos, ainda sem a atribuicdo de
pesos, demonstra-se, no Quadro 15, os niveis, por atributo, percebido pela amostra.

Quadro 15 - Maturidade percebida para cada atributo

AMBIENTE CULTURA PROCESSOS | INTEGRACAO NP one SUSI?'II'EI'ESII\IITI'IEI;\II(I:_IIADEDE
DESEMPENHO
R1 INICIAL BASICO APRIMORADO BASICO INTERMEDIARIO |  INTERMEDIARIO
R2 INICIAL BASICO BASICO INTERMEDIARIO BASICO INICIAL
R3 BASICO BASICO INICIAL INICIAL INICIAL BASICO
R4 | APRIMORADO | INTERMEDIARIO | INTERMEDIARIO BASICO BASICO APRIMORADO
R5 BASICO INTERMEDIARIO | INTERMEDIARIO BASICO INICIAL BASICO
R6 | INTERMEDIARIO BASICO APRIMORADO | INTERMEDIARIO | INTERMEDIARIO BASICO
R7 BASICO INTERMEDIARIO INICIAL INICIAL INICIAL INICIAL
RS BASICO INICIAL INICIAL INICIAL INICIAL BASICO
R9 | INTERMEDIARIO | INTERMEDIARIO BASICO BASICO BASICO INTERMEDIARIO
R10 | INTERMEDIARIO | APRIMORADO | APRIMORADO BASICO INTERMEDIARIO |  INTERMEDIARIO
R11| APRIMORADO | APRIMORADO AVANCADO | INTERMEDIARIO | APRIMORADO INTERMEDIARIO
R12 INICIAL INTERMEDIARIO BASICO INICIAL INTERMEDIARIO AVANCADO
R13 BASICO BASICO INTERMEDIARIO INICIAL INTERMEDIARIO INTERMEDIARIO
R14 BASICO INTERMEDIARIO | APRIMORADO BASICO INTERMEDIARIO APRIMORADO

Fonte: Elaboracéo propria.

4.4.2.2 Defini¢do da percepcdo de maturidade combinada

Seguindo a metodologia proposta por Viana (2021), foi realizada uma analise
complementar atribuindo pesos dobrados para os atributos cuja participacdo na estruturacéo da
gestdo de riscos seja direta (AMBIENTE, CULTURA, PROCESSOS e INDICADORES DE
DESEMPENHO) e peso simples para os demais (INTEGRACAO e RESILIENCIA E
SUSTENTABILIDADE) e, desta forma, os atributos cuja importancia € maior para a analise,
ficam evidenciados ao terem seus pesos dobrados na observacdo do todo, influenciando assim,
com maior sensibilidade, a metodologia de apuracdo da percepcédo dos respondentes sobre o
nivel de maturidade em questdo.

Neste mesmo sentido, Nascimento (2010) a fim de contribuir para a melhoria na
Gestdo Publica, sugere a utilizacdo de pesos nas analises a fim de atribuir maior importancia

aos processos-chave que séo considerados fatores criticos para a obtengédo do sucesso na Gestéo.



110

Figura 16 — Graus de Maturidade por atributo com e sem atribuicao de pesos
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Fonte: Dados da pesquisa

Nota: Cada atributo é representado por um vértice, e a distancia do vértice em relagdo ao centro do hexagono é diretamente
proporcional ao efeito do atributo na apuracdo da maturidade percebida.

Com isto, ao se construir um novo gréfico do tipo radar, com as novas médias das
pontuacdes de cada atributo, conforme o Apéndice C, podemos visualizar na Figura 16 o efeito
da atribuicdo dos pesos na analise da percepcdo dos atributos, em comparacdo com as
pontuacOes sem efeito de pesos.

Prosseguindo na andlise com atribuicdo de pesos as pontuagdes dos atributos, de
acordo com a metodologia da pesquisa, para verificar se a atribuicdo de pesos trouxe algum
efeito para a ordenacdo das maturidades percebidas pelos respondentes, neste ponto efetua-se a
soma das pontuacdes de cada atributo, obtendo-se 14 resultados, demonstrados no Apéndice C,
que permitem a construcdo de um novo gréfico, conforme Figura 17. Assim, ao confrontar estes
14 resultados com as faixas e pontuacdes possiveis dos niveis de maturidade, conforme a Tabela

4, é possivel interpretar o nivel de maturidade combinada percebido por cada respondente.

Figura 17 - Ordenagdo das percepc¢des combinadas
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Fonte: Dados da pesquisa

Diante da nova ordenacdo, diferentemente do esperado, percebe-se que a atribuicdo de
pesos praticamente ndo influenciou na ordenacdo ou na mudanca dos niveis de maturidade

percebidos na Figura 15. A distribuicdo de percepcBes permaneceu como antes: além das duas
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unidades percebidas como APRIMORADAS, continuam as quatro unidades percebidas como
BASICAS e as outras oito permaneceram percebidas como INTERMEDIARIAS.

Em termos de ordenacdo houve pouca mudanca, permanecendo o destaque positivo
para as percepc¢des de maturidades APRIMORADAS dos respondentes R10 e R11. Cabendo
destaque apenas para a percepgédo do respondente R12, conforme destacado na Figura 17, que
apesar de permanecer no nivel de maturidade INTERMEDIARIO, foi superada pelas
percepcoes de R1 e RO.

Esta superacdo, se deve ao fato de o R12 ter percebido os atributos que receberam peso
dobrado, com niveis de maturidade baixos, portanto influenciando menos a maturidade
combinada, em relacdo a R1 e R9, e ficando com menor soma da pontuacdo relativa a

maturidade combinada.
4.4.2.3 Definicdo do nivel de maturidade percebido

Finalmente, com o intuito de identificar qual o nivel de maturidade percebido por toda
a amostra, foi efetuada a soma das médias das pontuacdes dos atributos, apds atribui¢do dos
pesos, cujo resultado obtido foi 24,49, conforme pode ser visto no Apéndice C.

Com isto, confrontando-se este valor com as faixas de pontuacao para cada nivel de
maturidade constantes na Tabela 4, a pesquisa sugere que a maturidade percebida pela amostra
é a equivalente ao nivel de maturidade INTERMEDIARIO em gerenciamento de riscos, ou seja,
a Segunda Linha de Defesa da Marinha do Brasil, percebe que a Primeira Linha de Defesa da
Marinha do Brasil, possui maturidade intermediaria em Gerenciamento de riscos. Destaca-se
que tal nivel de maturidade apurado coincide com o resultado do estudo de Viana (2021), um
dos modelos de referéncia utilizado, ao analisar a maturidade em gestdo de riscos nas
InstituicOes Federais de Ensino Superior (IFES) do nordeste brasileiro.

Analisando por outro ponto de vista, frente ao quase imperceptivel efeito dos pesos na
classificacdo da maturidade percebida pelos respondentes, foi efetuado um célculo de média
simples, das percepcdes médias de cada respondente, conforme constam na Figura 15, como
forma de analisar a percepcdo da amostra em relagdo a Instituicdo. Com isto, classificando-se
este resultado obtido em faixas de pontuacdo dos niveis de maturidade, desde Inicial (0 a 1,0),
Basico (1,1 a 2,0), Intermediéario (2,1 a 3,0), Aprimorado (3,1 a 4,0), até Avancado (4,1 a 5,0),
foi constatado que por este ponto de vista a pesquisa também sugere que a maturidade percebida
pela amostra ¢ a equivalente ao nivel de maturidade INTERMEDIARIO em gerenciamento de
riscos, ja que a média obtida foi a de 2,43.

Desta maneira, de acordo com o modelo de analise e o instrumento de coleta de dados
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utilizados nesta pesquisa, o nivel INTERMEDIARIO de maturidade apurado no estudo
corresponde a formulacdo de que as Organizacdes Militares consideradas possuem uma
estrutura formalizada e bem estabelecida para o gerenciamento de riscos executado pela
Primeira Linha de Defesa, e a comunicacdo e a tomada de decisdes utilizam o gerenciamento
de riscos como base nos seus principais processos.

Ainda assim, cabe destacar que a pontuacao apurada apresenta um nivel de maturidade
que esta no meio do caminho para atingir o proximo patamar na escala de maturidade, cuja
faixa de pontuacdo vai de 31 a 40, o qual é denominado APRIMORADO, e implica em uma
estrutura de gerenciamento de riscos mais robusta e consistente, que é levada em consideracao
no maior nimero possivel de processos, com o objetivo de beneficiar as organizagcdes na
realizacdo de suas metas.

Desta forma, em analise aos primeiros objetivos especificos do trabalho, que destacam
a estrutura e o funcionamento do Controle Interno e do Gerenciamento de Riscos existente na
MB, ao se deparar com a legislagdo e as normas internas, pode-se depreender que o fato de a
Marinha do Brasil ser uma instituicdo publica, e, principalmente de natureza militar, contribui
para que as mudancas no ambiente regulador sejam aplicados na prética, ja que a base para o
militarismo é formada pelos pilares da hierarquia e da disciplina. Esta caracteristica influencia
no cumprimento de determinacGes legais provenientes dos 6rgdos de controle externo,
possibilitando a adogcdo de medidas para aprimorar a efetividade do controle interno e o
fortalecimento da governanca na Marinha do Brasil, a partir da efetiva implementacdo da
Politica de Gestdo de Riscos, tal como Viveiros (2018) concluiu e recomendou em sua pesquisa.

O nivel de maturidade INTERMEDIARIO, percebido pela Segunda Linha de Defesa
esta coerente com o que foi constatado na analise dos primeiros objetivos especificos, ja que a
MB apresenta uma estrutura formalizada e bem estabelecida de Gerenciamento de Riscos e
Controle Interno, diferentemente do que concluiram Wanderley, Fonseca e Paula (2015), que
sugeriram gque a MB possuia harmonizacdo tedrica e pratica superficiais em relacdo a COSO |,
em seu estudo sobre a estrutura de Controle Interno. Outrossim, a constatacdo de tal nivel de
maturidade corrobora com os achados de Cunha (2012) apresentados em sua pesquisa sobre 0
controle interno em um 6rgdo da MB, afastando a ideia de que 6rgdos publicos ndo possuem
mecanismos suficientes que visem evitar desvios de recurso do erario, bem como com as
conclusdes de Reis (2012) que denotou necessidade de constante atualizacdo das normas
internas da Marinha como ponto de melhoria para a gestdo da Forca.

Neste contexto, destaca-se que a maturidade percebida denota que a comunicacéo e a

tomada de decis6es, na Marinha, utilizam o gerenciamento de riscos como base apenas nos seus
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principais processos, portanto, assim como concluiu Costa e Fajardo (2011), para que haja um
desenvolvimento do gerenciamento dos riscos em nivel estratégico, no qual o maior nimero
possivel de processos seja considerado, € necessario o envolvimento dos altos escaldes da MB,
principalmente no que tange as acdes relacionadas a Capacitacdo, Conhecimento, Comunicacao
e Cultura para amadurecimento da gestdo de riscos em uma organizagdo militar, assim como
concluiram Santos (2014) e Harduim (2019).

Por fim, encerra-se estas analises destacando a importancia da avaliacdo de maturidade
em gerenciamento de risco, que, conforme diz Nascimento (2018), funciona como uma espécie
de norte, auxiliando uma organizagdo a ter conhecimento de seu nivel atual de maturidade.
Todas as organizacOes, independente da heterogenia identificada por Souza (2017), ou da
aplicacdo de pesos na conducdo da metodologia, conforme sugerido por Nascimento (2010),
devem ter um ponto de partida para iniciar seu amadurecimento. Elas devem avaliar qual o seu
nivel de maturidade atual, para descobrir os caminhos para se conquistar 0s proximos niveis.
Desta forma, neste estudo, foi possivel captar a avaliagdo do nivel de maturidade da Primeira
Linha de Defesa, da Marinha do Brasil, na percep¢do da Segunda Linha de Defesa, e esta
percepcdo, ao definir que a maturidade encontrada é de nivel INTERMEDIARIO, abre o
caminho para a tomada de ag¢6es em prol do amadurecimento da referida Forca Armada,
representando portanto, um marco inicial, em busca da exceléncia e da maturidade plena, rumo
ao alcance do nivel APRIMORADO e eventualmente, com melhorias, do AVANCADO.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A presente pesquisa procurou responder a questdo “Em qual nivel de maturidade em
Gerenciamento de Riscos esta a Primeira Linha de Defesa da Marinha do Brasil?” e com
0 objetivo de compreender e Analisar a percep¢do da Segunda Linha de Defesa quanto ao nivel
de maturidade da Primeira Linha de Defesa da Marinha do Brasil, em Gerenciamento de Riscos,
foi necessério atingir os objetivos especificos: (a) apresentacdo da atual estrutura de controle
interno da Marinha do Brasil; (b) descricdo do funcionamento do gerenciamento de riscos da
Marinha do Brasil; (c) descricdo da forma de atuacédo da Primeira Linha de Defesa na gestdo de
riscos da Marinha do Brasil; e (d) anélise e percepcdo da Segunda Linha de Defesa quanto as
principais caracteristicas e a maturidade da Primeira Linha de Defesa.

Para alcancar os objetivos propostos, e responder a pergunta de pesquisa, este estudo
de caso foi realizado em duas etapas: uma documental e outra atraves da aplicacdo de um
instrumento de coleta de dados adaptado de Azevedo (2017) e Viana (2021). A primeira etapa
buscou consubstanciar o referencial tedrico, possibilitar um maior entendimento sobre o tema
exposto e prover os elementos necessarios para 0 alcance dos trés primeiros objetivos
especificos, compreendendo como esta estabelecido o universo de Controle Interno e
Gerenciamento de Riscos na MB, bem como serviu de alicerce para a confec¢do do instrumento
de coleta aplicado na segunda etapa da pesquisa. Na segunda etapa o questionario foi aplicado
a 14 Assessores de Controle Interno da Marinha do Brasil, que séo a Segunda Linha de Defesa,
para apresentarem suas respectivas percepcfes acerca da maturidade da Primeira Linha de
Defesa no tema abordado.

Quanto a etapa de exploracdo documental da pesquisa, é possivel concluir que a
Marinha possui um ambiente de Controle Interno e de Gestdo de Riscos bem estruturado em
suas normas internas e manuais, seguindo os normativos dos Orgéos de Controle Externo. Foi
identificado que as orientacdes provenientes da Instru¢cdo Normativa Conjunta CGU/MP n°
1/2016 e da Instrucdo Normativa N° 3/2017 do Ministério da Transparéncia e da Controladoria-
Geral da Unido, foram seguidas, sendo criada, dentre outras coisas, a Politica de Gestdo de
Riscos da Marinha do Brasil, que além de ser um instrumento de formalizacdo, foi uma
ferramenta de padronizagédo da Gestdo de Riscos da Forga, na qual foi incorporado o Modelo
das Trés Linhas de Defesa.

Depreende-se dos dados analisados que a Marinha do Brasil, em prol da melhoria
continua de seus processos, vai ao encontro da evolucao do Controle Interno publico nacional,

se demonstrando de acordo com os ditames do TCU, quando passa a focar sua atuagdo com
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atividades de natureza preventiva e estabelece objetivos estratégicos voltados para a melhoria
dos controles internos da Administragdo Publica e para a promocéo de préticas de Gestdo de
Riscos.

No entanto, apesar deste panorama, notou-se que a versao que se encontra vigente da
Norma sobre auditoria, anélise e apresentacdo de contas da Marinha (SGM-601), que trata do
Sistema de Controle Interno da Marinha do Brasil, dentre outros assuntos, € uma revisdo do ano
de 2014, e com isto ainda ndo reflete as atualizacdes provenientes das evolugdes contidas na
mencionada Portaria n° 18/2021 do Comandante da Marinha, o que pode ter dificultado a
disseminacéo da cultura de riscos no ambiente da MB.

Outrossim, também neste sentido, contribuindo com este ponto fraco na disseminacao
do assunto, nota-se que as orientagdes mais recentes sobre 0s temas em questdo sdo
descentralizados, provenientes de diversas normas internas, manuais e documentos, em paralelo
a referida norma que dissemina informacGes ainda nao revisadas, o que dificulta a obtencdo de
orientacOes por quem ainda ndo esta inserido no contexto que envolve o tema em tela.

Adicionalmente, o Modelo das Trés Linhas de Defesa, apesar de constar na Politica de
Gestdao de Riscos da MB, desde 2017, ainda ndo consta em nenhuma Norma Interna para ampla
disseminacéo, ndo tendo, portanto, suas orientacdes absorvidas pela maioria dos componentes
da Primeira Linha de Defesa, ja que estes (Agentes Responsaveis e Conselhos de Gestdo)
costumam buscar nas normas internas a orientacao para execucao da Gestdo das OM da MB.

Quanto a segunda etapa da pesquisa, na analise da percepcao da Segunda Linha de
Defesa sobre a maturidade da Primeira Linha de Defesa, em Gerenciamento de Riscos, destaca-
se a representatividade das respostas obtidas na pesquisa. As 14 ACI respondentes assessoram
309 organizacbes militares, portanto, como a MB possui 430 OM, conforme ANEXO A, as
respostas equivalem a percepcdo da maturidade em gerenciamento de riscos de 72% da MB.

A respeito da maturidade percebida, conclui-se que a percepcdo da Segunda Linha de
Defesa é de que a Primeira Linha de Defesa possui um nivel de maturidade INTERMEDIARIO,
havendo ainda espago para melhoria na gestdo de riscos da Forga. Em linhas gerais os dados

demonstraram que:

a) Quanto ao atributo AMBIENTE, apesar de haver uma estrutura normativa robusta, parece
que ndo houve assimilacdo do assunto, por igual, em toda a Marinha, com isso, ha
necessidade de nivelamento de conhecimento da Primeira Linha de Defesa e padronizacéo
dos procedimentos adotados para Gestdo de Riscos, para que haja evolugdo e

amadurecimento. As duas organizacfes consideradas como referéncia podem ser vistas
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como um modelo neste aspecto;

Quanto ao atributo CULTURA, que esté atrelado & promocao do tema pelas autoridades na
gestdo das OM, pode-se constatar que ele ainda estd em situacéo incipiente, dependendo
de maior capacitacdo de militares para que consigam visualizar as oportunidades de inserir
a gestdo de riscos no dia a dia de suas fungdes, eliminando assim as resisténcias a mudancas
e acarretando a colaboragéo de todos para alcance dos objetivos estratégicos das OM;
Quanto ao atributo PROCESSOS, foi visto que € o atributo com maior maturidade, devido
a sua relacdo com o cumprimento das leis, 0 que é uma caracteristica das Forcas Armadas.
No entanto, apesar de algumas OM terem confeccionado seus Planos de Gerenciamento de
Riscos (PGR) de maneira cerimonial, elas devem aprimora-los para de fato implantarem o
gerenciamento de riscos em seus processos;

Quanto ao atributo INTEGRACAO, foi constatado que a deficiéncia na integracéo entre os
setores ocorre também por conta de influéncia que sofre da j& mencionada falta de
capacitacdo dos militares, concentrando-se as tarefas afetas a riscos em poucos
conhecedores do assunto. Portanto, quanto mais militares forem capacitados em gestdo de
riscos, melhor sera a integracao da gestdo, pois possibilitara a sinergia de todos em prol da
implementacdo do gerenciamento de riscos nos processos das OM;

Quanto ao atributo INDICADORES DE DESEMPENHO, pode-se entender que apesar de
na Marinha a utilizacdo de indicadores ser um procedimento comum nas gestorias em geral,
esta préatica ainda ndo foi ampliada para ser utilizada nas tomadas de decisdo relativas ao
gerenciamento de riscos das OM; e

Quanto ao atributo RESILIENCIA E SUSTENTABILIDADE, pode-se depreender que a
partir do momento que as OM aplicarem de fato o Processo de Gestdo de Riscos para
elaboracdo e monitoramento de seus PGR, cujo apetite a risco da organizacéo seja definido,
as Organizacg0es atingirdo o amadurecimento em gerenciamento de riscos, de forma que
estejam preparadas, de maneira preventiva, para enfrentar sem crises, as mudangas de

ambientes.

Portanto, pode-se concluir que ha necessidade de a¢des que fortalecam a CULTURA

de riscos, dentro deste AMBIENTE que ja foi estabelecido na MB, de forma que todos os

setores das OM, adquiram conhecimento suficiente para atuar entre si, com INTEGRACAO,

na conducdo de todos os PROCESSOS das OM, em prol do atingimento dos objetivos
estratégicos. Desta forma, sera possivel a utilizacdo de INDICADORES DE DESEMPENHO

para que sejam monitoradas as a¢oes de Gestdo de Riscos implementadas e para que as OM
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estejam sempre preparadas para as mudancgas de condi¢bes e possiveis crises futuras,
demonstrando sua capacidade de RESILIENCIA E SUSTENTABILIDADE.

No estudo, foi percebido que o Plano de Gerenciamento de Riscos das OM séo 0s
documentos mais importantes para a Gestdo de Risco efetuada pela Primeira Linha de Defesa,
pois é um documento que especifica a abordagem, os componentes de gestdo e 0s recursos a
serem aplicados para o gerenciamento dos riscos das OM, bem como visa auxiliar na efetiva e
rapida tomada de decisdo, ao ser associado aos processos de planejamento e identificacdo das
ameacas e as oportunidades vinculadas aos objetivos organizacionais.

Com isso, sendo um documento resultante do planejamento das respostas aos riscos,
que aborda as acgOes a serem implementadas e estabelece a frequéncia de monitoramento e
controle que a OM exercera em seu gerenciamento de riscos, surpreendeu bastante perceber
que apesar de terem passados alguns anos apos a determinacdo de serem elaborados os Planos
de Gerenciamento de Riscos pelas OM, muitas delas ainda ndo o elaboraram ou mesmo o
fizeram de maneira incipiente, apenas para cumprir a determinacao.

Diante do exposto, seguem algumas sugestdes para que a Marinha do Brasil busque o
amadurecimento de sua Primeira Linha de Defesa, em Gerenciamento de Riscos. Primeiro,
realize constante atualizacdo das Normas Internas afetas ao Controle Interno e ao
Gerenciamento de Riscos, constando sempre as orientacdes mais modernas para disseminacao;
Segundo, faca investimento na Capacitacdo da forca de trabalho das OM, para que todos 0s
Agentes Responsaveis e componentes dos Conselhos de Gestao tenham conhecimento para pér
a Gestdo de Riscos em pratica, principalmente na execucdo do processo de gerenciamento de
riscos e elaboracdo/atualizacdo dos PGR das OM; Terceiro, realize a implantacdo de um
mecanismo de autoavaliacdo da maturidade em gestdo de riscos, que ocorra periodicamente,
para que as OM se mantenham atualizadas com o decorrer do tempo e possam monitorar seus
processos.

Finalmente, cabe destacar as contribuicdes deste estudo ao incorporar-se a literatura,
sob 0s aspectos praticos, tedricos e metodoldgicos. Primeiramente, sob a perspectiva pratica, a
pesquisa apresenta novas evidéncias complementares sobre a avaliacdo de maturidade em
Gerenciamento de Riscos de institui¢cGes publicas e apresenta dados reais, sobre a experiéncia
pratica, na implementacdo e atualizagdo do Sistema de Controle Interno em organizacoes
militares. Na sequéncia, na perspectiva tedrica, proporciona uma importante contribuicéo, que
reside na analise desses marcos conceituais, provenientes do ambiente privado, relativos a
Controle Interno e Gestdo de Riscos, aléem de disseminar Modelo das Trés Linhas de Defesa do

Institute of Internal Auditors (11A), inserindo-o no &mbito da Administragéo Publica Federal e
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da Marinha do Brasil. Por ultimo, na perspectiva metodoldgica, a pesquisa contribui,
demonstrando os efeitos praticos da utilizacdo de pesos nas modelagens de avaliacdo de
maturidade em gerenciamento de riscos, 0 que, no caso em analise, ndo produziu mudancas
relevantes aos resultados, além do que, o estudo indicou que a avaliacao realizada por assessores
pode tornar o processo de avaliacdo do nivel de maturidade mais simples e rapido, e,
possivelmente, menos enviesado.

Outrossim, ndo obstante os resultados alcangados na presente pesquisa, € importante
indicar as principais limitacdes relacionadas as escolhas metodologicas realizadas, quais sejam:
(a) as pontuacdes atribuidas pelos respondentes sdo relativas as OM as quais eles assessoram
como um grupo de OM e ndo individualmente, portanto ndo € possivel captar a variagdo das
maturidades entre essas OM; (b) a analise da maturidade se baseou na opinido dos Assessores
de Controle Interno das Organizaces militares, o que decorre de aspectos subjetivos fruto da
experiéncia de cada respondente e ao seu nivel de conhecimento do tema abordado, bem como
nédo considerou a opinido dos profissionais que atuam diretamente nas atividades da primeira
linha de defesa; (c) os resultados encontrados sdo restritos a amostra selecionada, ndo podendo
ser generalizados para outros tipos de 6rgdo publicos, bem como para periodos distintos; e (d)
as orientacdes emanadas que representaram as mudancas de paradigma na Gestao Publica tém
apenas cerca de cinco anos, ocorrendo a partir de 2017, e no meio deste periodo ocorreu a
Pandemia do COVID-19, que trouxe efeitos a todo o0 mundo bem como a Administracéo
Publica.

Como sugestdes de futuros desdobramentos para o presente estudo podem ser
apontadas as seguintes questdes: (a) aplicar um instrumento de coleta diretamente a Primeira
linha de Defesa, para comparacdo dos resultados obtidos; (b) fazer uma analise dos PGR das
OrganizacBGes Militares para analisar como a Primeira linha de Defesa estd conduzindo o
gerenciamento de Riscos; (c) replicar a pesquisa nas outras Forcas Armadas para comparacao;

ou (d) repetir o estudo alguns anos depois para comparar os resultados ao longo do tempo.
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Niveis/
Atributos

Inicial

Basico

Intermediario

Aprimorado

Avangado

Ambiente

As Organizagdes Militares ainda néao
possuem um ambiente de gestdo de
riscos estabelecido e com isto ndo ha
procedimentos para apoiar suas
responsabilidades de governanga de
riscos e assegurarque a gestdo de riscos
seja integrada aos processos e projetos e
a todas as areas, fungbes e atividades
relevantes para o alcance dos objetivos
estratégicos da Organizagdo. N&ao ha
Ordem interna, Plano de Gerenciamento
de Riscos ou instrumento interno
elaborado com a finalidade de estabelecer
o processo de gestdo de riscos da OM.

As Organizagdes Militares ja possuem um
ambiente de gestdo de riscos estabelecido,
mediante aprovacdo da Politica de Gestdo de
Riscos da Marinha e de normas administrativas
que apoiam suas responsabilidades de
governanca de riscos, mas ainda ndo podem
assegurarque a gestdo deriscos seja integrada
aos processos e projetos e a todas as areas,
fungdes e atividades relevantes para o alcance
dos objetivos estratégicos da Organizagcdo. O
Plano de Gerenciamento de Riscos, com a
finalidade de estabelecer o processo de gestdo
de riscos das OM, estdo em desenvo lvimento.

As Organizagdes militares ja tiveram seus
Planos de Gerenciamento de Riscos
aprovados. Os responsaveis pela
governangca e gestdo das Organizagdes
Militares o estdo implantando e buscando
assegurar que a gestdo de riscos seja
integrada aos processos e projetos e a
todas as areas, fungbes e atividades
relevantes para o alcance dos objetivos
estratégicos de suas Organizagdes.

As Organizagdes militares ja tiveram seus
Planos de Gerenciamento de Riscos
aprovados. Os responsaveis pela
governanca e gestdo das Organizagdes
Militares ja o implantaram e estdo
assegurando que a gestdo de riscos seja
integrada a todos os processos e projetos
e a todas as areas, funcdes e atividades
relevantes para o alcance dos objetivos
estratégicos de suas Organizagdes.

As Organizagdes Militares analisadas
implementaram plenamente a Gestdo de
Riscos, conforme estabelecido em seus
Planos de Gerenciamento de Riscos, com o
intuito de cumprir sua missdo institucional e
agregar valor para as partes interessadas.Seus
Planos de Gerenciamento de Riscos estédo
totalmente integrados aos demais processos
de planejamento, permitindo a avaliacdo dos
riscos, o estabelecimento de respostas, o
monitoramento das acdes e o auxilio das
tomadas de decisGes a fim de orientar a
definicdo de objetivos estratégicos da
Organizagéo.

ja

Cultura

Os responsaveis pela execugdo da
gestdo de riscos nao possuem
conhecimento sobre gestdo de riscos,
estdo resistentes ao processo de
mudanga e preferem manter os atuais
processos sem modificagdes
significativas.

Os responsaveis pela execugdo da gestdo de
riscos a levam em consideracdo em alguns
projetos,areas ou processos especificos,com
uma estrutura de gestdo de riscos deficitaria,
mas apenas a executam de maneira cerimonial,
para cumprimento de determinagdes.

Os responsaveis pela execugdo da gestao
de riscos possuem conhecimento no
assunto e executam a gestdo de riscos nos
projetos, areas ou processos, de maneira
consciente em alguns setores, mas
possuem uma estrutura de gestdo deriscos
estabelecida apenas nestes setores.

Os responsaveis pela execugdo da gestdo
de riscos possuem conhecimento no
assunto e divulgam o P lano de
Gerenciamento de Riscos, aprovado por|
instancia superior, a todos os militares da
organizagdo e todos os beneficios sédo
reconhecidos e capturados.

Os responséaveis pela execucdo da gestdo de
riscos e todos os militares das organizagdes
analisadas, tem plenos conhecimentos sobre
os beneficios da Gestdo de Riscos, que é
levada em consideragdo na lideranga da
organizagcdo, sendo a gestdo de riscos uma
pratica proativa, motivada e recompensada.

Processos

Né&o h&a estrutura e processo formal de
Gestdo nas Organizagdes Militares
consideradas.

Ainda ndo hd um processo formalde gestdo de
riscos nas Organizagdes Militares
consideradas, mas ja se pode observaralgumas
praticas administrativas relacionadas aos
riscos.

Existe um processo formal de gestdo de
riscos, mas sua implantagdo ainda é restrita
a alguns macroprocessos nas Organizagdes
Militares consideradas.

Existe um processo formal de gestdo de
riscos e ele foi implementado nas
Organizagdes Militares analisadas, sendo
incorporados a maio ria de seus
macroprocessos.

O processo de gestdo de riscos é robusto e
proativo, sendo levado em consideragcdo e
incorporado em todos os niveis e processos
de gestdo. Os referidos processos séo
monitorados periodicamente para garantir a
melhoria constante das Organizagdes Militares
no alcance de todos os seus Objetivos
Estratégicos.

Integracéo

Nao existem militares, designados
responséaveis,com autoridade para tomar
decisdes relacionadas ao gerenciamento
dos principais riscos relacionados a cada
objetivo, meta ou resultado esperado das
politicas de gestao.

Existem militares, designados responsaveis,
com autoridade para tomar decisdes
relacionadas ao gerenciamento dos principais
riscos relacionados a cada objetivo, meta ou
resultado esperado das politicas de gestédo.

Além dos militares designados
responsaveis para implementar decisdes
relacionadas ao gerenciamento dos
principais riscos, existe o envolvimento de
parceria entre os departamentos que
compartilham o interesse nos objetivos e
que participam do processo de identificagao
e avaliagdo dos riscos relacionados a cada
objetivo, meta ou resultado esperado.

Ha informacdo de gestdo de risco regulare
confiavel para permitir que cada
departamento ou militar parceiro monitore
todos os riscos e o desempenho em
relacdo a cada objetivo, meta ou resultado
esperado.

Os departamentos e gestores parceiros
definem planos e medidas de contingéncia
formais e documentados, em relagdo a todos
os riscos, para garantir a obtengdo dos
objetivos estratégicos da Organizagao Militar.

Indicadores de

As Organizagdes analisadas néao
registram, mensuram ou documentam os
incidentes que podem levara perdas.Séao
contabilizadas de forma indireta em
outros custos ou despesas.Nao visualiza
o potencial de ganhos com resultados e
beneficios da gestdo de riscos e nao
possui seu apetite a riscos definido e
atualizado .

Desempenho

As Organizagdes analisadas ndo registram,
mensuram e documentam os incidentes de
forma consistente, pois somente registram e
controlam os incidentes que consideram
relevantes em termos de impacto orgamentéario.
Estas Organizagdes ja consideram que a gestao
de riscos possibilita beneficios e estd em fase
de estruturagédo para mensuracao de
resultados. Estda em fase de discussdo para
definicdo de seu apetite ariscos.

As Organizagbes analisadas registram,
mensuram e documentam os incidentes. Ja
possuem indicadores de desempenho para
controle da Gestédo de Riscos. A
organizacdo compreende que a gestdo de
riscos é capaz de gerar beneficios e ja
consegue medir resultados, mas ainda de
forma inconsistente. J4 ha apetite a riscos
definido e formalizado.

As Organizagées analisadas registram,
mensuram e documentam os incidentes.Ja
é capaz de perceber e mensurar resultados
financeiros obtidos através da gestdo de
riscos de forma consistente. A instituicdo ja
consegue integrar o planejamento
orcamentario ao apetite ariscos.

As Organizagbes analisadas utilizam seus
indicadores conscientemente para evitar perdas
ou interrupgdes. A instituicdo ja& consegue
integrar o planejamento orgcamentario ao
apetite a riscos e realiza atualizagdo periédica
do Plano de Gerenciamento de Riscos com
base no apetite definido.
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As Organizagées Analisadas ainda néao
sédo capazes de lidar com as mudangas
impostas pelo ambiente sem que
ocorram imprevistos e impactos devido a
riscos. As organizagdes tém dificuldades
de se recuperarem de incidentes
concretizados, sofrendo com
paralisag6es de atividades e perdas. Nao
possuem Planos de Gerenciamento de
Riscos.

As Organizagdes Analisadas se adaptam de
forma reativa as mudangas impostas pelo
ambiente, sem utilizar a gestdo de riscos. As
organizagbes se recuperam de crises e
incidentes com muito esforco e falta de
organizagcdo.Estdo em fase de implantagcdo dos
Planos de Gerenciamento de Riscos.

As Organizagdes Analisadas ainda séo
reativas em relagdo as mudangas do
ambiente, mas ja sédo capazes de
considerarem a gestdo de riscos em suas
decisGes e acgdes. As organizagdes ja
conseguem se recuperar rapidamente de
crises e incidentes mais criticos e
previsiveis. Possuem Planos de
Gerenciamento de Riscos incompletos.

As Organizagdes Analisadas ja conseguem
prever e reagir proativamente, utilizando
gestdo de riscos em relagdo as mudancgas
ambientais. Conseguem evitar ou se
recuperar rapidamente de crises e incidentes
e possuem Plano de Gerenciamento de
Riscos robustos.

As Organizagdes Analisadas utilizam técnicas
avancadas de cenarios e possuem plano de
continuidade de ag¢des. Elas proativamente
evitam crises ou incidentes ou conseguem se
recuperar rapidamente deles. Os Planos de
Gerenciamento de Riscos sdo integrados ao
planejamento estratégico e apetite a riscos.

Fonte:

Adaptado de Viana (2021).
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APENDICE B - QUESTIONARIO DE ANALISE DO NiVEL DE MATURIDADE DA
PRIMEIRA LINHA DE DEFESA EM GERENCIAMENTO DE RISCOS

Carta de apresentacéo do Instrumento de Coleta de Dados

Prezado(a) respondente, vocé esta sendo convidado(a) a participar de uma pesquisa no
ambito do Programa de Pés-graduacdo em Ciéncias Contébeis da Universidade Federal do Rio
de Janeiro (PPGCC-UFRJ), cujo objetivo é compreender e analisar a percepcdo da Segunda
Linha de Defesa quanto ao nivel de maturidade da Primeira Linha de Defesa da Marinha do
Brasil, em Gerenciamento de Riscos.

Neste cenario, as Assessorias de Controle Interno da Marinha do Brasil comp&em a
Segunda Linha de Defesa, que orienta e supervisiona a Primeira Linha de Defesa, sendo esta
ultima formada pelos Agentes Responsaveis (Ordenador de Despesa, Agente Fiscal e Gestores)
e 0 Conselho de Gestdo das OM, que, durante a implementacdo das politicas publicas e a
execucdo de atividades e tarefas, devem identificar, avaliar, controlar e mitigar os riscos a
consecucdo de seus objetivos e metas, sendo portanto, composta pelos militares responsaveis
pela execucdo do Gerenciamento de Riscos.

Desta forma, gostaria de solicitar a sua colaboracdo, na posi¢cdo da Segunda Linha de
Defesa, relembrando que esta pesquisa se trata de um estudo para fins académicos e os dados
fornecidos serdo utilizados para fins estritamente cientificos e serdo tratados de forma agregada,
de maneira que seja impossivel a identificagdo dos respondentes.

A duracdo do questionario foi estimada em 15 minutos e sua colaboracdo sera
inestimavel para o desenvolvimento da pesquisa académica deste pais.

Agradeco desde ja sua disponibilidade.

Cordialmente,

Alan Bernardes da Silva
Mestrando do PPGCC/UFRJ

Bloco 1 - Perfil dos Respondentes

1. Qual seu Posto / Graduag¢ao?
2. Qual sua idade?
3. Qual seu género? () Masculino () Feminino ( ) Prefiro ndo dizer () Outro:
4. Qual o seu nivel de escolaridade? a) Ensino Médio b) Graduagdo c) Pos-Graduacgéo -
Especializagdo d) Pés-Graduagdo -Mestrado e) P6s-Graduagédo - Doutorado
5. Caso possua Ensino Superior, qual sua formacdo em nivel de graduagédo?
a) Administracdo b) Ciéncias Contabeis c¢) Economia
d) Ciéncias Navais e) Outros:
6. Quanto tempo tem de servigo na MB?
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7. Qual sua funcdo na Assessoria de Controle Interno?
8. Ha quanto tempo atua na Assessoria de Controle Interno?
9. Sua Assessoria de Controle Interno é subordinada a qual OM?

Bloco 2 - Questionario de anélise de maturidade em gestéo de riscos

A andlise quanto & maturidade em gerenciamento de riscos proposta nesta pesquisa sera
efetuada com base em 6 Atributos (Ambiente, Cultura, Processos, Integracdo, Indicadores de
Desempenho, e Resiliéncia e Sustentabilidade), sendo este questionario composto de 6 questdes
tematicas, uma para cada atributo. Desta forma, para cada questdo, encontram-se disponiveis
cinco afirmativas, para as quais devera, o respondente, sob sua percep¢ao, selecionar o seu nivel
de concordancia com cada afirmativa, numa escala que varia desde “Discorda totalmente” até
“Concorda totalmente”, tendo um campo disponivel para tecer comentarios acerca dos fatores

que influenciaram o seu nivel de concordancia com as afirmativas disponiveis.

QUESTAO 1 - Atributo AMBIENTE - Considerando o nivel de envolvimento e
operacionalizacdo da gestdo de riscos na estruturacdo do ambiente das Organizacdes Militares,
0 quanto a gestao de riscos esta presente em todos 0s niveis organizacionais? A gestao de riscos
estd formalizada? Marque o quanto vocé concorda com o atual nivel de maturidade de gestéo
de riscos da Primeira Linha de Defesa nas OM supervisionadas por sua ACI, onde 1 h&

concordancia total e 5 ha discordancia total.

a) As OrganizacBes Militares ainda ndo possuem um ambiente de gestdo de riscos estabelecido e com isto ndo ha
procedimentos para apoiar suas responsabilidades de governanca de riscos e assegurar que a gestao de riscos seja
integrada aos processos e projetos e a todas as areas, funcdes e atividades relevantes para o alcance dos objetivos
estratégicos da Organizacdo. Ndo h4 Ordem interna, Plano de Gerenciamento de Riscos ou instrumento interno
elaborado com a finalidade de estabelecer o processo de gestdo de riscos da OM.

Discordo totalmente (1) (2 3) 4 (5) Concordo totalmente

b) As Organizagdes Militares j& possuem um ambiente de gestdo de riscos estabelecido, mediante aprovacgdo da
Politica de Gestdo de Riscos da Marinha e de normas administrativas que apoiam suas responsabilidades de
governanca de riscos, mas ainda ndo podem assegurar que a gestao de riscos seja integrada aos processos e projetos
e a todas as areas, fungdes e atividades relevantes para o alcance dos objetivos estratégicos da Organizacao. O
Plano de Gerenciamento de Riscos, com a finalidade de estabelecer o processo de gestdo de riscos das OM, estéo
em desenvolvimento.

Discordo totalmente (1) (2 3) (4) (5) Concordo totalmente

¢) As OrganizacBes militares ja tiveram seus Planos de Gerenciamento de Riscos aprovados. Os responsaveis

pela governanca e gestdo das Organizagdes Militares o estdo implantando e buscando assegurar que a gestdo de
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riscos seja integrada aos processos e projetos e a todas as areas, funcdes e atividades relevantes para o alcance dos
objetivos estratégicos de suas Organizagdes.
Discordo totalmente (1) 2 3) 4) (5) Concordo totalmente

d) As Organizagfes militares ja tiveram seus Planos de Gerenciamento de Riscos aprovados. Os responsaveis
pela governanca e gestdo das OrganizacBes Militares ja o implantaram e estdo assegurando que a gestao de riscos
seja integrada a todos 0s processos e projetos e a todas as areas, funcdes e atividades relevantes para o alcance dos
objetivos estratégicos de suas Organizacdes.

Discordo totalmente (1) 2) 3) 4) (5) Concordo totalmente

e) As Organizacbes Militares analisadas ja implementaram plenamente a Gestdo de Riscos, conforme
estabelecido em seus Planos de Gerenciamento de Riscos, com o intuito de cumprir sua missdo institucional e
agregar valor para as partes interessadas. Seus Planos de Gerenciamento de Riscos estdo totalmente integrados aos
demais processos de planejamento, permitindo a avaliacdo dos riscos, o estabelecimento de respostas, o
monitoramento das a¢des e o auxilio das tomadas de decisdes a fim de orientar a defini¢do de objetivos estratégicos
da Organizacéo.

Discordo totalmente (1) 2 3 4 (5) Concordo totalmente

f)  Comente sobre os fatores que influenciaram a sua defini¢do do nivel de concordéancia referente ao atributo
AMBIENTE:

QUESTAO 2 - Atributo CULTURA - Considerando a atuacio da Primeira Linha de Defesa
na formacdo e fortalecimento da cultura em torno da gestdo de ricos e controles internos, de
que forma se considera a gestao de riscos inserida na rotina organizacional e operacionalizada
na rotina dos processos e atividades de trabalho? Marque abaixo o quanto vocé concorda com
o atual nivel de maturidade de gest&o.

a) Os responsaveis pela execucao da gestdo de riscos ndo possuem conhecimento sobre gestdo de riscos, estdo
resistentes ao processo de mudanca e preferem manter os atuais processos sem modificagdes significativas.
Discordo totalmente (1) (2) 3) (4) (5) Concordo totalmente

b) Os responséveis pela execugdo da gestdo de riscos a levam em consideracdo em alguns projetos, areas ou
processos especificos, com uma estrutura de gestdo de riscos deficitaria, mas apenas a executam de maneira
cerimonial, para cumprimento de determinagdes.

Discordo totalmente (1) 2 3 (@)) (5) Concordo totalmente

c) Os responsaveis pela execugdo da gestdo de riscos possuem conhecimento no assunto e executam a gestao de
riscos nos projetos, areas ou processos, de maneira consciente em alguns setores, mas possuem uma estrutura de
gestdo de riscos estabelecida apenas nestes setores.

Discordo totalmente (1) (2) 3) 4) (5) Concordo totalmente

d) Os responsaveis pela execucao da gestdo de riscos possuem conhecimento no assunto e divulgam o Plano de
Gerenciamento de Riscos, aprovado por instancia superior, a todos os militares da organizacdo e todos os
beneficios sdo reconhecidos e capturados.

Discordo totalmente (1) (2) 3) (4) (5) Concordo totalmente
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e) Os responsaveis pela execucdo da gestéo de riscos e todos os militares das organizagdes analisadas, tem plenos
conhecimentos sobre os beneficios da Gestao de Riscos, que é levada em consideracdo na lideranca da organizacao,
sendo a gestdo de riscos uma pratica proativa, motivada e recompensada.

Discordo totalmente (1) 2 3) 4) (5) Concordo totalmente

f) Comente sobre os fatores que influenciaram a sua definicdo do nivel de concordancia referente ao atributo
CULTURA:

QUESTAO 3 - Atributo PROCESSOS - Considerando a implementacdo dos processos
necessarios para identificacao, avaliacdo, analise, classificacdo, tratamento e monitoramento da
gestdo de riscos, em que estdgio pode-se considerar a pratica de gerenciamento nas OM
analisadas? Marque abaixo o quanto vocé concorda com o atual nivel de maturidade de gestado
de riscos nas OM supervisionadas por sua ACI.

a) Na&o ha estrutura e processo formal de Gestdo nas Organizacbes Militares consideradas.
Discordo totalmente (1) (2) 3) 4) (5) Concordo totalmente

b) Ainda ndo h4 um processo formal de gestéo de riscos nas Organizagdes Militares consideradas, mas ja se pode
observar algumas préticas administrativas relacionadas aos riscos.
Discordo totalmente (1) (2 3 4 (5) Concordo totalmente

c) Existe um processo formal de gestdo de riscos, mas sua implantacéo ainda € restrita a alguns macroprocessos
nas OrganizacOes Militares consideradas.
Discordo totalmente (1) 2 3 4 (5) Concordo totalmente

d) Existe um processo formal de gestdo de riscos e ele foi implementado nas Organizac¢Ges Militares analisadas,
sendo incorporados & maioria de seus macroprocessos.
Discordo totalmente (1) (2) 3) (4) (5) Concordo totalmente

e) O processo de gestdo de riscos é robusto e proativo, sendo levado em consideragdo e incorporado em todos os
niveis e processos de gestdo. Os referidos processos sdo monitorados periodicamente para garantir a melhoria
constante das Organizacfes Militares no alcance de todos os seus Objetivos Estratégicos.

Discordo totalmente (1) 2 3 4 (5) Concordo totalmente

f) Comente sobre os fatores que influenciaram a sua definicdo do nivel de concordancia referente ao atributo
PROCESSOS:

QUESTAO 4 - Atributo INTEGRACAO - Considerando as parcerias, planos de
comunicacdo, compartilhamento de riscos e arranjos institucionais, qual o nivel de colaboracgéo
entre setores e gestores no processo de gestdo de riscos? Marque abaixo o quanto vocé concorda
com o atual nivel de maturidade de gestdo de riscos sob superviséo de sua ACI.

a) Nao existem militares, designados responsaveis, com autoridade para tomar decisdes relacionadas ao
gerenciamento dos principais riscos relacionados a cada objetivo, meta ou resultado esperado das politicas de
gestéo.

Discordo totalmente (1) (2) 3) 4) (5) Concordo totalmente



137

b) Existem militares, designados responsaveis, com autoridade para tomar decisdes relacionadas ao
gerenciamento dos principais riscos relacionados a cada objetivo, meta ou resultado esperado das politicas de
gestao.

Discordo totalmente (1) 2) 3) 4) (5) Concordo totalmente

c) Além dos militares designados responsaveis para implementar decisdes relacionadas ao gerenciamento dos
principais riscos, existe o envolvimento de parceria entre os departamentos que compartilham o interesse nos
objetivos e que participam do processo de identificacéo e avaliagdo dos riscos relacionados a cada objetivo, meta
ou resultado esperado.

Discordo totalmente (1) 2) 3) 4) (5) Concordo totalmente

d) Ha informacéao de gestdo de risco regular e confidvel para permitir que cada departamento ou militar parceiro
monitore todos os riscos e o desempenho em relacdo a cada objetivo, meta ou resultado esperado.
Discordo totalmente (1) 2) 3) 4) (5) Concordo totalmente

e) Os departamentos e gestores parceiros definem planos e medidas de contingéncia formais e documentados, em
relacdo a todos 0s riscos, para garantir a obtengdo dos objetivos estratégicos da Organizagdo Militar.
Discordo totalmente (1) (2) 3) 4) (5) Concordo totalmente

f) Comente sobre os fatores que influenciaram a sua definicdo do nivel de concordancia referente ao atributo
INTEGRACAO:

QUESTAO 5 - Atributo INDICADORES DE DESEMPENHO - Considerando a integragdo
da gestdo de riscos com o Planejamento Estratégico e a Politica de Gestdo de Riscos da MB,
assim como o monitoramento dos resultados, a Primeira Linha de Defesa, em suas OM, faz uso
de indicadores de desempenho para acompanhamento e tomada de decisdo? Marque abaixo 0
guanto vocé concorda com o atual nivel de maturidade de gestéo de riscos.

a) As Organizagdes analisadas ndo registram, mensuram ou documentam os incidentes que podem levar a perdas.
S8o contabilizadas de forma indireta em outros custos ou despesas. N&o visualiza o potencial de ganhos com
resultados e beneficios da gestdo de riscos e ndo possui seu apetite a riscos definido e atualizado.

Discordo totalmente (1) 2 3 (@)) (5) Concordo totalmente

b) As Organizagdes analisadas ndo registram, mensuram e documentam os incidentes de forma consistente, pois
somente registram e controlam os incidentes que consideram relevantes em termos de impacto orgamentario. Estas
Organizacdes j& consideram que a gestdo de riscos possibilita beneficios e esta em fase de estruturagdo para
mensuracao de resultados. Esta em fase de discussdo para defini¢do de seu apetite a riscos.

Discordo totalmente (1) (2) 3) 4) (5) Concordo totalmente

¢) As Organizagdes analisadas registram, mensuram e documentam os incidentes. J& possuem indicadores de
desempenho para controle da Gestdo de Riscos. A organizagdo compreende que a gestdo de riscos é capaz de gerar
beneficios e ja consegue medir resultados, mas ainda de forma inconsistente. Ja ha apetite a riscos definido e
formalizado.

Discordo totalmente (1) (2 3) 4) (5) Concordo totalmente

d) As OrganizagOes analisadas registram, mensuram e documentam os incidentes. J& é capaz de perceber e
mensurar resultados financeiros obtidos através da gestdo de riscos de forma consistente. A instituicdo ja consegue
integrar o planejamento orcamentario ao apetite a riscos.

Discordo totalmente (1) (2) 3) 4) (5) Concordo totalmente
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e) As Organizacdes analisadas utilizam seus indicadores conscientemente para evitar perdas ou interrupcgdes. A
instituicdo ja consegue integrar o planejamento orcamentario ao apetite a riscos e realiza atualizacdo periddica do
Plano de Gerenciamento de Riscos com base no apetite definido.

Discordo totalmente (1) 2) 3) 4) (5) Concordo totalmente

f) Comente sobre os fatores que influenciaram a sua definigdo do nivel de concordancia referente ao atributo
INDICADORES DE DESEMPENHO:

QUESTAO 6 - Atributo RESILIENCIA E SUSTENTABILIDADE - Considerando a
capacidade de visualizar cenérios e tomar ac¢Ges preventivas e contingenciais para solucionar
problemas e explorar oportunidades, quanto a Primeira Linha de Defesa supervisionada por sua
ACI esté preparada para responder a mudancgas do ambiente interno e externo? Marque abaixo
0 quanto vocé concorda com a atual maturidade neste atributo.

a) As Organizagdes Analisadas ainda ndo sdo capazes de lidar com as mudancas impostas pelo ambiente sem que
ocorram imprevistos e impactos devido a riscos. As organizages tém dificuldades de se recuperarem de incidentes
concretizados, sofrendo com paralisacGes de atividades e perdas. Ndo possuem Planos de Gerenciamento de
Riscos.

Discordo totalmente (1) 2 3 4 (5) Concordo totalmente

b) As OrganizacGes Analisadas se adaptam de forma reativa as mudangas impostas pelo ambiente, sem utilizar a
gestdo de riscos. As organizagdes se recuperam de crises e incidentes com muito esforgo e falta de organizagéo.
Estdo em fase de implantagdo dos Planos de Gerenciamento de Riscos.

Discordo totalmente (1) (2) 3) 4) (5) Concordo totalmente

¢) As Organizaces Analisadas ainda sdo reativas em relacdo as mudancas do ambiente, mas j& sdo capazes de

considerarem a gestdo de riscos em suas decisdes e a¢cdes. As organizagdes ja conseguem se recuperar rapidamente

de crises e incidentes mais criticos e previsiveis. Possuem Planos de Gerenciamento de Riscos incompletos.
Discordo totalmente (1) 2 3 4 (5) Concordo totalmente

d) As OrganizagGes Analisadas ja conseguem prever e reagir proativamente, utilizando gestdo de riscos em
relagdo as mudangas ambientais. Conseguem evitar ou se recuperar rapidamente de crises e incidentes e possuem
Plano de Gerenciamento de Riscos robustos.

Discordo totalmente (1) (2) 3) 4) (5) Concordo totalmente

e) As Organizagdes Analisadas utilizam técnicas avancadas de cendrios e possuem plano de continuidade de
acOes. Elas proativamente evitam crises ou incidentes ou conseguem se recuperar rapidamente deles. Os Planos
de Gerenciamento de Riscos sdo integrados ao planejamento estratégico e apetite a riscos.

Discordo totalmente (1) 2 3 4 (5) Concordo totalmente

f) Comente sobre os fatores que influenciaram a sua definicdo do nivel de concordancia referente ao atributo
RESILIENCIA E SUSTENTABILIDADE:
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APENDICE C - ANALISE DAS RESPOSTAS AO INSTRUMENTO DE COLETA

Painel 1 — Niveis de Maturidade dos Atributos
NIVEIS R1 R2 R3 R4 R5 R6 R7 R8 R9 R10 R11 R12 R13 R14

Ambiente 1 1 2 4 2 3 2 2 3 3 4 1 2 2
Cultura 2 2 2 3 3 2 2 1 3 4 4 3 2 3
Processos 4 2 1 3 3 4 1 1 2 4 5 2 3 4
Integracéo 2 3 1 2 2 3 1 2 2 2 3 1 1 2
Indicadores de Desempenho 3 2 1 2 1 3 1 1 2 3 4 3 3 3
Resiliéncia e Sustentabilidade 3 1 2 4 2 2 1 2 3 3 3 5 3 4
Percepcdes médias 25 18 1530 22 28 13 15 25 32 38 25 23 30
Painel 2 — Calculos sem atribuicéo de pesos
NIVEIS MEDIA MINIMO  MAXIMO
Ambiente 2,29 1,0 4,0
Cultura 2,57 1,0 4,0
Processos 2,79 1,0 5,0
Integracdo 1,93 1,0 3,0
Indicadores de Desempenho 2,29 1,0 4,0
Resiliéncia e Sustentabilidade 2,71 1,0 5,0
Média dos Atributos 2,43
Painel 3 — Analise com atribuic&o de pesos

NIVEIS PESOS R1 R2 R3 R4 R5 R6 R7 R8 R9 R10 R1l1 R12 R13 R14
Ambiente 2 2 2 4 8 4 6 4 4 6 6 8 2 4 4
Cultura 2 4 4 4 6 6 4 4 2 6 8 8 6 4 6
Processos 2 8 4 2 6 6 8 2 2 4 8 10 4 6 8
Integracao 1 2 3 1 2 2 3 1 2 2 2 3 1 1 2
Indicadores de Desempenho 2 6 4 2 4 2 6 2 2 4 6 8 6 6 6
Resiliéncia e Sustentabilidade 1 3 1 2 4 2 2 1 2 3 3 3 5 3 4
Soma das pontuagdes 25 18 15 30 22 29 14 14 25 33 40 24 24 30

Painel 4 — Calculos com atribuicdo de pesos

NIVEIS MEDIA
Ambiente 4,57
Cultura 5,14
Processos 5,57
Integracdo 1,93
Indicadores de Desempenho 4,57
Resiliéncia e Sustentabilidade 2,71
Soma das pontuacGes médias 24,49

Fonte: Dados da Pesquisa
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ANEXO A - ORGANOGRAMA DA MARINHA DO BRASIL
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