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Resumo

Este estudo investigou os fatores criticos de sucesso na mudanga organizacional do Centro de
Controle Interno da Marinha (CCIMAR) com a adocdo da mineracdo de dados, através de
estudo de caso. Foram identificados dois fatores essenciais para o éxito da mudancga: o apoio
da alta administragdo, com lideranca engajada, e a auséncia de resisténcia dos auditores. A
ado¢ao da mineracao de dados trouxe beneficios significativos, como a evolucao da auditoria
continua, a criagdo de uma Divisdo de Andlise de Dados e o desenvolvimento do Sistema de
controle e gerenciamento da Auditoria Continua (AUDCONT). Esses avangos ampliaram o
alcance, a precisdo e a frequéncia das auditorias. Com os resultados, recomenda-se que a
Empresa Gerencial de Projetos Navais (EMGEPRON) considere a aplicagdo da mineragao de
dados na gestdo de contratos, com adaptacdes especificas. Sugere-se, em pesquisas futuras, a
expansdao do estudo para incluir outras organizacdes, possibilitando andlise comparativa e
abordagem metodologica mista.

Palavras-Chave: Fatores Criticos de Sucesso; Mudan¢a Organizacional; Transformagao
Digital Disruptiva; Mineracao de Dados.

1 INTRODUCAO

A transformacgdo digital disruptiva, vastamente debatida em diversos setores, vem
revolucionando processos organizacionais em organizacdes publicas e privadas. A adesdo a
novas tecnologias, como, por exemplo, mineracio de dados, tem potencialidade para
redesenhar os paradigmas de eficiéncia e transparéncia.

No ambito da Marinha do Brasil (MB), o Centro de Controle Interno da Marinha
(CCIMAR), uma Organizagdo Militar (OM), vem implementando desde 2016-2017 a
Auditoria Continua das demais OM, com a utilizacdo de data mining para conferir maior
celeridade a seus processos de auditoria, podendo tornar-se uma referéncia para outras
organizagdes no fomento a inovagao e transformacgao digital.

A partir dessa conjuntura, esta pesquisa procura analisar como a experiéncia do
CCIMAR com mineragao de dados pode servir de exemplo de boa pratica para outras
organizagoes, identificando os fatores criticos de sucesso na mudanga organizacional da OM
com a adog¢ao desta tecnologia.

O trabalho se propde a estudar o seguinte problema de pesquisa: Quais foram os
fatores criticos de sucesso na mudanga organizacional do CCIMAR, por ocasido da
implementag¢do de tecnologia disruptiva de mineragao de dados?

O objetivo geral do trabalho ¢ o de identificar e examinar os fatores criticos de sucesso
na mudanca organizacional do CCIMAR, a partir da implementacdo da minera¢ao de dados.

Com o intuito de alcancar o objetivo geral, este estudo possui os objetivos especificos
a seguir, os quais contém as questoes que serdo estudadas nesta pesquisa:

a) Relatar as razdes para implementagdao da tecnologia de mineracdo de dados no

CCIMAR; ¢

b) Analisar as principais mudancas organizacionais ocorridas em decorréncia da

adocdo de mineragdo de dados.

Este estudo se justifica pela imprescindibilidade de se promover um ambiente de
inovacdo no setor publico nos tempos atuais, em que as transformagdes digitais disruptivas
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sdo realidade (e um “caminho sem volta”), examinando como boas praticas ja constituidas em
uma OM podem servir de modelo para outras. A transformacao digital disruptiva vem
ocasionando intensas alteracdes nos processos de organizagdes publicas e privadas,
determinando que estas se moldem de forma répida as novas tecnologias, a fim de conservar
transparéncia e eficiéncia. No ambito da Marinha do Brasil, a adesdo a mineracdo de dados
pelo CCIMAR simboliza um marco expressivo de modernizagdo e inovagao. O exemplo dessa
pratica pode prover importantes ligdes para outras Organizagdes Militares, bem como para
outras instituicdes publicas.

A relevancia da pesquisa situa-se em sua contribuicdo para a area da transformagdo
digital no setor publico, ao sugerir a adogdo de uma tecnologia inovadora e disruptiva em
organizagdes publicas brasileiras. Ao observar os fatores criticos de sucesso no CCIMAR,
este estudo busca conceder a outras instituigdes publicas subsidios que auxiliem na promogao
de maior eficiéncia e transparéncia, bem como no fomento de uma cultura organizacional
ajustada a inovagdo tecnoldgica. Desta forma, a pesquisa ¢ relevante por seu potencial
impacto na modernizacdo da gestdo publica no Brasil.

Este estudo estd delimitado a andlise do processo de mudanca organizacional no
CCIMAR ap6s a adogdo da mineracdo de dados, com foco nos fatores criticos de sucesso de
tal mudanca. A pesquisa também se restringe a verificacdo de como essas boas praticas
podem servir de exemplo para outras OM ou demais organizagdes publicas. Nao sdo
abordados outros aspectos da gestdo ou da estrutura organizacional do CCIMAR,
concentrando-se exclusivamente na mudanc¢a organizacional e na inovacdo trazida pela
mineragao de dados.

O trabalho esta estruturado da seguinte maneira: o Capitulo 2 explora os referenciais
tedricos fundamentais sobre fatores criticos de sucesso, mudanca organizacional,
transformagdo digital disruptiva e mineracdo de dados, formando uma base conceitual para o
estudo. O Capitulo 3 apresenta a metodologia adotada, descrevendo o estudo de caso e a
analise documental, com justificativas para as escolhas metodologicas e detalhes dos
procedimentos de coleta e andlise de dados. No Capitulo 4, sdo discutidos os resultados da
pesquisa, destacando as razodes para a ado¢do da mineracao de dados, as principais mudancgas
organizacionais decorrentes e os fatores criticos de sucesso identificados. Por fim, o Capitulo
5 traz as consideracdes finais, que sintetizam os principais achados, apontam as limitagdes do
estudo e sugerem diregdes para pesquisas futuras.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Fatores criticos de sucesso

Os Fatores Criticos de Sucesso (FCS) sdao componentes imprescindiveis para o
atingimento dos objetivos organizacionais. O conceito foi primeiramente introduzido por John
F. Rockart em 1979, na conjuntura da gestdo empresarial e dos sistemas de informagdo
gerenciais. De acordo com Rockart, os FCS sdo as “areas-chave em que os resultados
satisfatorios assegurariam um desempenho competitivo e eficiente para a organizacao”
(ROCKART, 1979). Apos essa conceituagdo, fez-se possivel indicar e priorizar atividades
fundamentais que carecem de acompanhamento com rigor a fim de alcangar as metas
estabelecidas.

A partir de entdo, o conceito de FCS tem sido largamente utilizado em diferentes
campos, como gestdo de projetos, planejamento estratégico e, ultimamente, em processos de
transformagao digital. O sucesso de iniciativas da organizacao depende, basicamente, da
identificagdo adequada desses fatores, de maneira que os recursos sejam alocados
eficientemente no sentido do atendimento dos objetivos principais da institui¢ao.



Atualmente, as organizagdes encaram a transformacgdo digital disruptiva; assim, os
FCS fazem-se ainda mais relevantes, visto que as inovagdes tecnologicas, como blockchain,
inteligéncia artificial, big data e mineragdo de dados, requerem alteragcdes intensas nos
processos, na cultura e na estrutura das organizagdes.

De acordo com Pereira e Gomes (2019), no ambito da transformacao digital, entre os
FCS esta a lideranca comprometida — percep¢ao de que o CEO ¢ o patrocinador principal das
mudangas organizacionais, efetuando a conducdo de mudancas de forma eficaz.

Outro fator primordial ¢ a cultura organizacional, a qual deve ser adaptada para que
haja a promog¢do da inovacdo e para que haja aceitacio das mudangas continuas. As
organizagdes que conseguem criar um ambiente favoravel a inovacdo t€ém mais sucesso em
implementar novas tecnologias, como big data e mineragdo de dados, fundamentais em
tempos de transformagdo digital. Como analisado por Daxbacher, Meira e Soares (2024), as
empresas tradicionais encaram desafios singulares na adoc¢do de praticas de transformagao
digital, uma vez que a transi¢ao tem menos a ver com a ado¢do de novas tecnologias e mais
sobre o reposicionamento de estratégias corporativas e operacionais.

Adicionalmente, a resisténcia dos colaboradores as mudangas pode ser minimizada
com estratégias eficazes de comunicacdo e treinamento, sendo a comunicagdo outro FCS,
evidenciado por Reis (2016). Segundo o autor, com base em informagdes estudadas em um
Grupo Focal, a necessidade de que haja comunicacdo e cooperagdo entre as partes
interessadas representa fator de grande interferéncia na implantacdo da governanga da
tecnologia da informacdo, dado que ¢ essencial que todos compreendam os beneficios da
implantacao da tecnologia.

Sendo assim, no contexto de transformacdo digital disruptiva, os FCS incluem
lideranga engajada, estratégia clara de adaptagdao cultural e tecnolégica, bem como
comunicagdo e capacitacdo eficazes, sendo esses fatores fundamentais para que organizagdes
possam adotar novas tecnologias com sucesso.

2.2 Mudanga organizacional

A conceituacdo de mudanca organizacional foi inicialmente realizada por Kurt Lewin
na década de 1940. Lewin sugeriu o reconhecido modelo de trés fases: “descongelamento”,
“mudanca” e “recongelamento”. Tal modelo delineia como as organiza¢des necessitam
primeiro romper com os padrdes estabelecidos, implementar novas praticas e, posteriormente,
fazé-las estaveis em uma nova estrutura organizacional (LEWIN, 1947). A abordagem de
Lewin ressalta que a mudanga organizacional ndo ¢ um evento pontual, mas um processo
continuo de adaptacao e renovagao.

John Kotter trouxe uma abordagem amplamente reconhecida no que concerne a
mudanga organizacional em seu livro Leading Change com primeira edi¢ao publicada em
1996, citando oito passos essenciais para que uma mudanca fosse implementada de forma
bem-sucedida. O modelo de Kotter compreende:

(1) gerar um senso de urgéncia;

(2) formar coalizdes necessarias;

(3) estabelecer uma visdo para a mudanga;

(4) comunicar a visao;

(5) capacitar os demais para agir;

(6) obter vitorias de curto prazo;

(7) consolidar os resultados e produzir mais mudangas; e

(8) ancorar as novas abordagens na cultura organizacional.

De acordo com Kotter (2012), a mudanca organizacional eficaz necessita de uma
lideranga forte e da capacidade de englobar e motivar todos os niveis organizacionais para
atuar em favor da transformacdo. Ele também ressalta que equivocos no processo de
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mudanga, por vezes, ocorrem em virtude da falta de comunicacdo clara e da auséncia de
planejamento apropriado, situagdes que resultam em resisténcia e desmotivacao por parte dos
colaboradores (KOTTER, 2012).

Segundo Januario (2019), mudangas organizacionais podem estar relacionadas a
adocdo de novas praticas ou o desenvolvimento de novas capacidades como consequéncia a
transformagao tecnoldgica (disrupgdo). Isso evidencia a necessidade de uma gestao sélida
para assegurar o sucesso das iniciativas de transformacdo, especialmente em contextos de
disrupgao digital.

Na conjuntura brasileira, as pesquisas acerca das mudangas organizacionais, sobretudo
no setor publico, se intensificaram com as reformas administrativas e a inser¢do de novas
tecnologias. De acordo com Silva et al. (2023), as organizagdes publicas encaram desafios
expressivos ao se depararem com as mudangas no ambiente externo, abrangendo demandas
sociais, econdmicas e tecnoldgicas. O estudo destaca que as capacidades dindmicas, como a
adaptagdo estratégica e a gestdo eficiente dos recursos, sdo fundamentais para a
implementa¢do de mudancas na organizacdo de forma eficaz. Tais capacidades abarcam a
reestruturacao continua de processos e rotinas organizacionais, o que faz com que a
organiza¢do mantenha sua competitividade em um ambiente em continua mudanca. Além
disso, as capacidades dindmicas sdo essenciais para que as organizagdes publicas se adaptem
as instabilidades externas e para que fiquem alinhadas as expectativas politicas e sociais.

A resisténcia a mudanga ¢ um dos desafios centrais encarados pelas organizagdes
durante o processo de mudanga. Segundo Oliveira e Rodrigues (2024), os fatores econdmicos,
tecnologicos, sociais e legais estimulam as instituigdes publicas a implantarem mudancas.
Além disso, o estudo constata que a cultura desempenha um papel critico na implementagao
de mudancas no setor publico, uma vez que influencia intensamente a conduta dos
colaboradores perante mudancas. Assim, planejar e comunicar sdo agdes imprescindiveis para
que o processo de mudanca organizacional obtenha sucesso, precavendo ou atenuando
comportamentos resistentes. A lideranga tem um papel crucial em facilitar o processo de
mudanga, gerenciando a comunicac¢do e minimizando a resisténcia do pessoal.

No ambito da transformacdo digital, por sua vez, Perides, Vasconcellos e
Vasconcellos (2020) apontam que a mudanga cultural é fundamental para o éxito das
iniciativas. Em seu estudo acerca da gestdao de mudancas em projetos de transformagao digital
em uma institui¢do financeira, os autores sinalizam a importancia de praticas pujantes de
gestdo de mudancas, que incluem a comunicagdo clara e a participagdo ativa dos
colaboradores para diminuir a resisténcia e incentivar a adogdo dos novos procedimentos.

2.3 Transformacao digital disruptiva

A conceituagao de disrupcao foi primeiramente concebida por Clayton Christensen em
1995, com a teoria da “Inovagdo Disruptiva”. Christensen delineou disrup¢do como o
processo através do qual uma inovacdo institui um novo mercado e eventualmente
desequilibra o mercado vigente, reposicionando lideres de mercado e modificando a dindmica
competitiva (BOWER; CHRISTENSEN, 1995). Ele salientou que diversas empresas
estabelecidas fracassam em prever ou lidar de forma apropriada com essas inovagodes
disruptivas, possibilitando que novas empresas ou tecnologias exercam dominio sobre o
mercado.

Quando as novas tecnologias alteram de forma significativa a forma como as
organizagdes atuam, a transformacdo digital disruptiva acontece. Em consondncia com
Westerman, Bonnet ¢ McAfee (2014), essa transformacao vai além do fato de simplesmente
automatizar processos; compreende uma reestrutura¢do intensa que modifica processos
internos, modelos de negocios e a cultura organizacional.



No ambito de tecnologias digitais, o conceito de disrup¢do tem progredido para
englobar um conjunto de tecnologias emergentes que tém o potencial de modificar
intensamente industrias inteiras. Tecnologias como blockchain, inteligéncia artificial, big data
e a Internet das Coisas (IoT) sdo exemplos de inovagdes que estdo remodelando processos
organizacionais e estratégias de negocios (SOARES, 2021). Tais inovagdes ensejam novos
estilos de operacao, que demandam transformagdes radicais na cultura organizacional e nos
modelos de negodcios, de maneira especial no setor publico, em que ha uma crescente
necessidade de eficiéncia e transparéncia.

De acordo com a andlise de Soares (2021), as atuais tecnologias que as organizagdes
utilizam em seus percursos de transformacao digital, ainda que sejam indispensaveis, nao sao,
por si sO, garantidoras de desempenho organizacional mais elevado. Segundo o autor, a
perspectiva humana ¢ o diferencial e se desponta tanto individualmente (mindset digital),
quanto coletivamente, indo em favor das estratégias selecionadas pelas organizacdes, podendo
ser verificada no aspecto institucional digital.

2.4 Mineracao de dados

A mineragdo de dados, também chamada de data mining, destacou-se na década de
1990 como uma das etapas essenciais no processo de “Descoberta de Conhecimento em Bases
de Dados (KDD, em inglés: Knowledge Discovery in Databases)”. Conforme explicado por
Fayyad, Piatetsky-Shapiro e Smyth (1996), consiste na extracdo de padrdes significativos,
novos e uteis a partir de grandes conjuntos de dados. Esse processo admite transformar
grandes volumes de dados em informagdes relevantes, facilitando decisdes estratégicas
(FAYYAD; PIATETSKY-SHAPIRO; SMYTH, 1996).

Figura 1 — Etapas do processo de KDD
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Fonte: Fayyad, Piatetsky-Shapiro e Smyth (1996)

Com o aumento exponencial da produ¢do de dados nos tltimos anos e a necessidade
cada vez maior de se extrair valor dessas grandes quantidades de informagdes, a mineragao de
dados passou a ser uma ferramenta fundamental, especialmente nesse contexto do Big Data,
que pode ser caracterizado pelo grande volume, velocidade e diversidade de dados, cujas
demandas a infraestrutura de TI tradicional ndo consegue acompanhar (CHICON et al., 2021).
Ainda de acordo com Chicon et al. (2021), a mineracao de dados em grandes bases (o que
hoje chamamos de Big Data Mining) tornou-se uma solugdo para extrair conhecimento desses
grandes volumes de informagdes.



No setor publico, a mineragdo de dados vem sendo utilizada para melhorar as
auditorias e o controle de gastos publicos. Como apontam Rosa et al. (2023), a aplicacao de
técnicas de mineracdo de dados possibilita que os Tribunais de Contas, por exemplo, atuem de
maneira mais eficiente, antecipando irregularidades e tornando as auditorias mais eficazes. De
forma anéloga, Gomide et al. (2022) evidenciam a viabilidade de uso dessas técnicas para
identificar anomalias nos gastos publicos de municipios mineiros, gerando alertas para
possiveis fraudes (GOMIDE et al., 2022).

Adicionalmente, segundo Ledo (2023), a mineragao de textos também desempenha um
papel importante nas auditorias de conformidade. O autor sugere que a aplicagdo dessa
técnica na andlise de contratos publicos pode auxiliar na detec¢do de irregularidades,
permitindo uma verificagdo mais ampla e completa, em vez de depender exclusivamente de
amostras (LEAO, 2023). Isso possibilita uma fiscalizagio mais detalhada e eficiente,
ampliando o escopo e a qualidade das auditorias.

Portanto, a mineragdo de dados tem se consolidado como uma ferramenta poderosa
para a melhoria da eficicia das auditorias e do controle das politicas publicas, promovendo
maior transparéncia ¢ tomada de decisao baseada em dados confiaveis.

3 METODOLOGIA DA PESQUISA

3.1 Tipo de pesquisa

De acordo com Flick (2008), a pesquisa qualitativa tem como foco entender os
significados subjetivos e o contexto em que os fendOmenos sociais ocorrem, enquanto a
pesquisa quantitativa se dedica a mensurar e verificar relagdes entre varidveis por meio de
procedimentos estatisticos e padronizados. Assim, este estudo ¢ de natureza qualitativa, pois
possibilita examinar a percep¢do e experiéncia de dois colaboradores do CCIMAR, um deles
presente na Organizagdo Militar desde o inicio da ado¢do da mineragdo de dados, tendo sido,
inclusive, um dos agentes da mudanga.

Segundo Vergara (2016), existem diversos tipos de pesquisa (os quais ndo sao
mutuamente excludentes), segundo dois critérios principais: quanto aos fins e quanto aos
meios de investigacao.

Quanto aos fins, este estudo apresenta elementos de pesquisa exploratoria e descritiva.
Exploratdria porque abarca um assunto sobre o qual existe pouca informagdo aglomerada e
sistematizada (VERGARA, 2016). Embora a Marinha seja uma instituicao tradicional e seja
pesquisada em varios campos, quase nao ha estudos que se debrucem sobre os fatores criticos
de sucesso na mudanga organizacional sob a perspectiva desta pesquisa (apds a utilizagao de
tecnologia; especificamente, mineragdo de dados).

Além disso, a pesquisa também ¢ descritiva porque, segundo Ciribelli (2003), o
pesquisador realiza a observagdo, o registro, a analise, a classifica¢do e a interpretagdo dos
fatos sem interferir neles. Assim, este estudo propde-se a descrever a percepcao e experiéncia
de dois militares do CCIMAR (um deles presente na organizacdo militar desde o inicio da
adog¢ao da mineracao de dados), suas expectativas e sugestoes acerca do assunto.

Quanto aos meios de investigacdo, trata-se de uma pesquisa documental, bibliografica
e um estudo de caso. A pesquisa documental, segundo Vergara (2016), concentra-se na
analise de documentos que ndo foram originalmente produzidos com o intuito de pesquisa.
Esses documentos podem ser encontrados em arquivos publicos ou privados, como relatorios
e registros institucionais, visando extrair informacdes relevantes dessas fontes. Uma vez que
um dos entrevistados disponibilizou arquivos internos de apresentacdes do CCIMAR sobre o
tema, pode-se dizer que houve pesquisa documental.

Ja a pesquisa bibliografica, ainda de acordo com Vergara (2016) baseia-se no exame
de materiais ja publicados, como livros e artigos cientificos, com o objetivo de entender o que

6



ja foi discutido sobre o tema e construir uma base tedrica fundamentada a partir dessas fontes.
No referencial tedrico, foram explorados os seguintes assuntos: fatores criticos de sucesso,
mudanca organizacional, transformagao digital disruptiva e mineracao de dados.

No que tange ao estudo de caso, este trabalho também envolve este meio de
investigacdo, pois, de acordo com o proposto por Yin (2018), o estudo de caso € uma pesquisa
empirica que examina um fendomeno atual em seu contexto real. O estudo de caso ¢ ainda,
segundo Vergara (2016), uma investigacdo detalhada de uma unidade especifica, que pode ser
uma organizacao, evento ou individuo, com o objetivo de analisar as particularidades desse
caso e gerar compreensoes aplicaveis a situagdes semelhantes. Assim, neste trabalho ha um
enfoque na apreciacdo da mudanga organizacional advinda da implementagdao da mineragao
de dados no caso especifico do CCIMAR e no potencial de servir como boa pratica para
outras organizacdes.

Optou-se por um estudo qualitativo que utiliza apenas uma entrevista, com dois
entrevistados. Essa abordagem justifica-se pela profundidade da anélise e pela relevancia dos
participantes. Conforme Stake (1995), em pesquisas qualitativas e de caso, o foco estd na
qualidade da informag¢do, ndo na quantidade de entrevistas. Stake alega que o estudo de caso
ndo necessita de um grande numero de participantes, mas sim de uma analise profunda e
singular dos dados coletados. Adicionalmente, Stake explica que a pesquisa qualitativa nao
necessita de muitos casos, mas sim de casos que fornecam uma visdo detalhada e abrangente
sobre o tema em questdo, o que esclarece a realizagdo de uma unica entrevista, sendo os
entrevistados relevantes para o estudo.

Outra justificativa para realizar uma entrevista unica com dois entrevistados
concomitantemente pode ser embasada em Kvale (1996), que sinaliza a relevancia da
interacdo social durante as entrevistas. Kvale menciona que as entrevistas qualitativas
envolvem uma “construcao social do conhecimento”, isto €, o conhecimento ¢ suscitado a
partir da interagdo entre o entrevistador e os entrevistados, e também entre os proprios
entrevistados. De acordo com o autor, em entrevistas grupais ou em dupla, os entrevistados
podem colaborar e construir respostas conjuntamente, o que pode enriquecer o processo de
coleta de dados. Isso corrobora a ideia de que as interagdes entre entrevistados podem gerar
novas perspectivas que ndo emergiriam em entrevistas individuais.

3.2 Coleta de dados

A coleta de dados foi efetuada por meio de uma tUnica entrevista semiestruturada
presencial aplicada a dois militares do CCIMAR simultaneamente, ambos do Departamento
de Auditoria Interna (CCIMAR-10). Um deles — entrevistado 1 — est4 presente na OM desde o
inicio da adocdo da mineracdo de dados, pois serve no CCIMAR desde 2016 (ha 8 anos). A
importancia de sua contribuicdo se deve pelo fato dele ter participado diretamente da
implementa¢do de software de minera¢ao de dados, sendo um dos que propuseram a €poca a
mudanga organizacional. O outro auditor — entrevistado 2 — serve no CCIMAR desde 2020,
tendo viabilizado o encontro para a entrevista.

Segundo Gil (2019), a entrevista semiestruturada segue um roteiro basico com
perguntas previamente elaboradas, todavia concede ao entrevistador a flexibilidade necessaria
para levantar novos temas que possam surgir durante a conversa, possibilitando uma maior
exploracdo dos assuntos tratados.

Adicionalmente, foi feita a analise documental de relatorios institucionais subsidiados
por um dos entrevistados.

3.3 Tratamento de dados
Os dados qualitativos foram analisados através de andlise de conteudo, conforme
preconiza Bardin (2015). Visto que um dos entrevistados contribuiu de forma
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significativamente maior do que o outro, a analise de conteudo revela-se mais pertinente, ja
que permite a categorizacdo sistematica das falas, independentemente da quantidade de
participa¢do de cada entrevistado. De acordo com Bardin (2015), a analise de contetido ¢
composta por técnicas que permitem a analise das comunicagdes de forma sistematica e
objetiva, descrevendo o contetido das mensagens.

Desta forma, as falas foram classificadas em categorias e foram identificados os
principais temas emergentes da entrevista, ainda que as contribuigdes tenham sido desiguais
em termos de volume. A categorizacao dos dados possibilitara identificar padroes e temas
relacionados aos fatores criticos de sucesso, razdes para implementacdo da mineragdo de
dados e principais mudangas organizacionais, servindo de exemplo para outras organizagoes,
ainda que sem generalizagdes estatisticas (por se tratar de pesquisa qualitativa).

4 ANALISE DOS DADOS

4.1 Analise dos dados documentais: o Centro de Controle Interno da Marinha

A Missao do CCIMAR consiste em “assessorar o Comandante da Marinha e executar
as atividades de Auditoria Interna Governamental, a fim de aprimorar o controle interno,
preservar e agregar valor a gestdo da Marinha do Brasil” (BRASIL, 2024a). Nesse sentido,
uma vez que estd diretamente subordinado ao Comandante da Marinha, a importancia da OM
se faz evidente, tendo em vista a necessidade da manuten¢ao da integridade ja reconhecida da
Institui¢do ao longo dos anos e da evolucdo continua na eficiéncia da gestdo dos recursos
publicos no ambito da MB.

Segundo o The Institute of Internal Auditors — IIA (Instituto dos Auditores Internos,
2020), o modelo das Trés Linhas de Defesa — citado na Circular n° 19/2024 da Secretaria-
Geral da Marinha (SGM) — foi atualizado para Modelo das Trés Linhas do IIA.

Figura 2 — O Modelo das Trés Linhas do The ITA
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Fonte: The Institute of Internal Auditors — IIA (2020)



Com base neste modelo do IIA, pode-se depreender que os papéis de primeira linha
estdo mais diretamente ligados a entrega de produtos e/ou servigos aos clientes (neste caso,
sdo exercidos pelos Agentes Responsdveis de cada Organizagdo Militar da Marinha —
Ordenador de Despesas, Agente Fiscal e Gestores — os quais também devem gerenciar os
riscos relacionados as metas e objetivos de suas organizagdes).

Ja os da segunda linha proporcionam assisténcia na gestdo de riscos. Por vezes,
especialistas exercem alguns destes papéis ao concederem informacdes complementares,
monitoramento € apoio aos responsaveis pela primeira linha. Entretanto, a responsabilidade
pelo gerenciamento de riscos permanece sendo dos papéis de primeira linha e dentro do
escopo da gestdo (no ambito da Marinha, os da segunda linha sdo exercidos pelos Assessores
de Controle Interno das OM e as Diretorias Especializadas).

Por fim, os papéis de terceira linha, no ambito da MB, sdo exercidos pelo CCIMAR,
uma vez que presta avaliacdo e assessoria independentes e objetivas acerca da adequagao e da
eficacia da governanca e do gerenciamento de riscos. A independéncia da auditoria interna em
relacdo as responsabilidades da gestdio ¢ fundamental para que sua objetividade e
credibilidade sejam mantidos.

Figura 3 — O modelo de trés linhas de defesa na Marinha do Brasil
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Fonte: Circular n° 19/2024 da SGM (BRASIL, 2024b)

4.2 Analise dos dados documentais: a evolu¢ao da Auditoria Continua

De acordo com Santana e Silva (2020), a Auditoria Continua (AC) ¢ caracterizada por
uma sequéncia de atividades automatizadas e realizadas em tempo real, permitindo que o
monitoramento e a verificagdo das operacoes de uma empresa ocorram de maneira
independente, sem a necessidade de interven¢do humana constante. A implementacdo da AC
no CCIMAR teve inicio com um projeto piloto em 2016, focado na folha de pagamento e na
execucdo financeira das OM da Marinha. Isso foi possivel em virtude do uso do software
IDEA, uma ferramenta de mineracao de dados que permitiu automatizar e ampliar o escopo
de auditoria, até entdo realizada de forma amostral e manual.



A partir de 2017, devido ao sucesso do piloto, a AC foi formalmente incluida no Plano
Anual de Auditoria (PAINT), o que permitiu a ampliagao do escopo para novas areas além da
folha de pagamento, como o patrimdnio. Em 2018, a drea de municiamento (alimentacdo)
também foi incluida e a experiéncia com AC foi reconhecida em nivel federal, vencendo o
prémio de Inovagdo no Setor Publico da ENAP.

Em 2019, uma nova area foi incorporada na AC (Licitacdo e Acordos
Administrativos) e, em 2020, houve a criagdo de uma Divisdo dedicada a Ciéncia de Dados.
Em 2021, o sistema AUDCONT comecou a ser desenvolvido, entrando em produgdao em
2023.

Figura 4 — Evolucio da Auditoria Continua no CCIMAR
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Fonte: CCIMAR (2024)

Esse avango na frequéncia e alcance das auditorias ¢ refletido pelo crescimento
consideravel na emissao de notas de auditoria (NA) desde 2017; o numero de NA emitidas
continuou a crescer @ medida que novas trilhas de auditoria foram implementadas e areas
adicionais passaram a ser monitoradas de forma continua. No entanto, a partir de 2024,
passou-se a ajustar a frequéncia de envio das NA, fazendo o numero diminuir, a fim de se
evitar a “banalizacdo”. Foi revista a criticidade das trilhas de auditoria, separando-as em
baixo, médio e alto risco. Assim, comegou-se a dar um “espacamento” maior no envio das
notas de auditoria (baixo risco — de 6 em 6 meses; médio — de 3 em 3; e alto risco —
mensalmente).
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Figura 5 — Reuniiio do Departamento — CCIMAR-10 (Departamento de Auditoria Interna)

Reunido do Departamento — CCIMAR-10 - Mas: OUT-2024 Q

AUDITORIA CONTINUA =

Histéricode Notas de Auditoria Notas de Auditoria por Més / Area - Ano 2024

6.390 e
320

267

pi7)
m
158 157
132 18] 12 13
108 102
81 i 78 o 5 g
3 50
2 ri ) ), ‘l“l | Bl 3 =
e N L e T B
il H: 1l €1-f -1l

janf24  few/24 marf24 abr/24 maif24 jun/24  julf24 agof24  set/24

629

1.310

¥ 1- Execugdo Orgamentdria Financeira 2 - Licitagdes e Contratos

2 _ s e
2017 018 2018 2020 2021 2022 2023 2024-5ET & Faancuice Resed St ime

u 6-Municiamento

Fonte: CCIMAR (2024)

4.3 Analise de conteudo da entrevista

De acordo com Bardin (2015), a anéalise de contetdo ¢ uma coleg¢ao de procedimentos
de andlise das comunicagdes; pode ser uma andlise dos “significados” — por exemplo, uma
analise tematica —, mas pode ser também uma analise dos ‘“‘significantes” — por exemplo,
analise léxica (do vocabulério) ou analise dos procedimentos. Neste trabalho, o enfoque esta
na andlise de conteudo tematica, com base nas falas do especialista em questao.

Para o mesmo autor, as etapas da organizacao da analise de conteudo sdo as seguintes:
(1) pré-andlise; (2) exploracdo do material; e (3) tratamento dos resultados obtidos e
interpretagdo. A entrevista foi gravada e transcrita com autorizagdo dos respondentes. Apos a
organiza¢do do material, procedeu-se a etapa de codificacdo, através da qual os dados obtidos
na entrevista foram agregados em unidades (codigos ou temas citados, em consonancia com
0s objetivos e o problema da pesquisa). Apds, houve a categorizagdo, onde foram agrupados
os temas em categorias, conforme a tabela a seguir.

Por fim, na discussdo dos resultados, sera realizada a etapa de interpretacdo, com base
nas falas do(s) entrevistado(s) e a luz da literatura. Para concisdo de palavras, leiam-se
entrevistado 1 — E1 e entrevistado 2 — E2.

Quadro 1 — Codificaciio e Categorizagao

Categorias Temas (Codigos)

~ Necessidade de anélise de um grande volume de dados
Razoes para

implementacdo da
mineracao de dados

Necessidade de ferramenta para trabalhar os dados
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Extin¢do da Auditoria de Conformidade Documental e
utilizagdo da Auditoria Continua

Principais mudancas
organizacionais Cria¢ao de uma Divisao de analise de dados (Divisao de
Ciéncia e Dados Aplicada a Auditoria - CCIMAR-16)

Desenvolvimento do sistema AUDCONT

Fatores criticos de Apoio da alta administragdo; Lideranca

sucesso na mudanca Nio houve resisténcia dos auditores (colaboradores intra-
organizacional OM)

Fonte: Elaborado pela autora (2024), com base na transcri¢do da entrevista.
4.4 Discussiao dos resultados

4.4.1 Razdes para implementagdo da mineracao de dados

A categoria “razdes para implementacdo da mineracdo de dados” abarca os motivos
que levaram o auditor, a época (em 2016), a ter a ideia da implantagdo e utilizagao de tal
ferramenta tecnoldgica disruptiva. Nesta categoria, emergiram os seguintes temas (motivos da
implementa¢ao): “necessidade de analise de um grande volume de dados” e “necessidade de
ferramenta para trabalhar os dados”.

No que concerne a tematica “necessidade de analise de um grande volume de
dados”, como ja comentado no referencial tedrico, Chicon et al. (2021) salientam que,
ultimamente, tem-se gerado uma enorme quantidade de dados e as instituicdes precisam
processar e analisar de forma rdpida tais dados, com o intuito de gerar valor para o processo
decisorio. Entretanto, a infraestrutura de tecnologia da informacdo tradicional ndo consegue
suprir essa necessidade. Segue a fala do entrevistado que esta intrinsecamente ligada a esta
ideia:

E1: Qual foi a histéria do IDEA (software de mineragdo de dados)? Eu trabalhei na
iniciativa privada antes de entrar na Marinha. E eu ja trabalhava com auditoria. E eu
trabalhava com a ferramenta. Ent3o, eu ja conhecia a ferramenta. (...) A gente
recebia o arquivo (da PAPEM) e jogava no servidor. Salvava la. S6 que o arquivo

tem 2 milhdes de registros, como ¢ que eu vou abrir no Excel? Ai eu falei: vou usar
a ferramenta. Ai a gente comegou.

Em relacdo ao tema ‘“necessidade de ferramenta para trabalhar os dados”, a
implementa¢ao da tecnologia de mineragao de dados no CCIMAR foi imprescindivel para que
os auditores pudessem tratar os dados a serem auditados. Segue a fala do entrevistado onde
emergiu esta tematica:

E1: Mas, por que a gente comecou a usar o IDEA? Porque a gente precisava de uma
ferramenta pra trabalhar o dado. E a gente ndo tinha.

Segundo Patricio (2014), o desafio principal da mineragdo de dados ¢ extrair
conhecimento de bases cada vez mais complexas. Assim, a ferramenta IDEA foi adotada para
preencher essa lacuna tecnologica, possibilitando analises avancadas e maior precisao nas
auditorias.
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4.4.2 Principais mudangas organizacionais decorrentes

A categoria “principais mudangas organizacionais” resultou de um agrupamento das
mudancas organizacionais mais significativas ocorridas no CCIMAR desde 2016 citadas na
entrevista: “extin¢do da auditoria de Conformidade Documental e utilizacdo da Auditoria
Continua”, “criagdo de uma Divisdo de andlise de dados (Divisdo de Ciéncia e Dados
Aplicada a Auditoria - CCIMAR-16)” e “desenvolvimento do sistema AUDCONT”.

No que tange a temadtica “extin¢io da auditoria de Conformidade Documental e
utilizacdo da Auditoria Continua”, a migracao da auditoria de conformidade documental
para uma sistematica de auditoria continua, auxiliada por mineracdo de dados, permitiu ao
CCIMAR uma abordagem mais dindmica e abrangente, respondendo as demandas crescentes
por transparéncia e agilidade nos processos de auditoria.

De acordo com Gongalves e Costa (2019), a Auditoria Continua se vale de
ferramentas de minera¢cdo de dados com o intuito de analisar o comportamento de toda uma
populagdo, fazendo com que o processo de auditoria transcorra mais eficientemente em
relacdo ao modelo tradicional, cuja natureza dos testes baseia-se, na maioria dos casos, em
amostragem. Seguem as falas dos entrevistados que evidenciam este tema:

El: Quando o Almirante assumiu a Direcdo do CCIMAR, nés mostramos o
historico a ele, desde o inicio do projeto, que comecou em 2016. Houve uma
alteracdo de processo em 2017, uma quebra de paradigma (saiu da parte de “papel”),
uma disrupgdo. Disrupcao na parte de processo em termos de analise de dados, que
comecamos em 2017 (inicialmente, em folha de pagamento e execucdo financeira).
Ainda em 2017, incluimos no nosso plano anual de auditoria a analise de dados e
cancelamos um tipo de auditoria que era feita (documental), em que as OM

enviavam as prestagdes de contas. Nesse caso, olhava-se o passado, o que ja tinha
acontecido. Entdo, em 2017, isso foi encerrado. E ai, passou-se a fazer tudo por

analise de dados, que é o que a gente vem fazendo hoje. Entdo, em 2017, a gente
comecgou na folha de pagamento e execugao.

E2: E por que (comecar com) folha de pagamento e execugdo? Porque os dados sdo
mais estruturados (SIAFI e SISPAG?2); o restante € mais dificil.

El: E esses dados, como eram os mais faceis de ndés buscarmos, comegcamos por
eles. A, em 2017, a gente incluiu a area do patriménio. E foi um processo evolutivo.
Em 2018, a gente incluiu o municiamento. Em 2019, a gente incluiu a licitagdo (...)
E1: Até no proprio PAINT, que é o nosso plano anual de auditoria, até 2016, havia
essa auditoria de conformidade. Era a Auditoria de Conformidade Documental,
ACD. Essa auditoria, a gente parou de fazer e s6 passou a fazer auditoria continua.
Foi a partir de 2017. A gente incluiu no plano anual de auditoria. Nosso plano anual
¢ aprovado pelo Comandante da Marinha. E ai a gente acabou com essa auditoria de
conformidade documental. Entéo ja foi a primeira mudanca estrutural aqui dentro do
CCIMAR.

A implantagdo dessa pratica ampliou o alcance e a eficiéncia das auditorias,
proporcionando uma visao em tempo real dos dados e eliminando as limitagdes dos métodos
convencionais de auditoria documental.

Continuando a analise das principais mudancas organizacionais, outro tema que surgiu
durante a entrevista foi a “criacdo de uma Divisdo de analise de dados (Divisdo de Ciéncia
e Dados Aplicada a Auditoria - CCIMAR-16)". Conforme observado por Guimardes
(2023), a incorporagao de Ciéncia de Dados a Auditoria Interna tem o potencial de aumentar a
produtividade sem que haja elevacdo dos custos médios operacionais no longo prazo. Esse
beneficio pode resultar em uma fiscalizagdo mais ampla de processos e recursos financeiros,
ampliando a cobertura de itens ja identificados nos Achados de Auditoria. Além disso, a
analise de padrdes e desvios facilita a deteccdo de novos indicios e permite a priorizacao de
areas que demandam auditoria mais detalhada. Também possibilita o agrupamento de itens
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semelhantes para otimizar auditorias e a automatizagdo de processos, promovendo uma
fiscalizacao continua e eficiente. Seguem as falas que se referem a esta tematica:

E1: E ai, em 2020, é que seria o grande X da questdo, né? Por enquanto, fazemos
tudo (anélise dos dados) em cada divisdo, em cada se¢@o. Entdo, resolvemos criar
uma divisdo s6 para a ciéncia de dados em 2020, o CCIMAR-16. Em 2020, foi

alterado o regimento interno, incluindo a divisdo de ciéncias de dados. (...)
E1: E, em 2020, foi a segunda grande mudanca, que foi a criacdo dessa divisdo que
¢ dedicada s6 para ciéncias de dados.

Figura 6 — Organograma do CCIMAR
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Fonte: Portaria n° 24/2020 do CCIMAR — Anexo ao Regimento Interno do CCIMAR (BRASIL, 2020).
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Finalmente, a terceira principal mudanga organizacional citada na entrevista foi o
“desenvolvimento do sistema AUDCONT”. Seguem as falas que se coadunam a este tema:

E1: Entdo assim, foram duas grandes mudangas. Vocé pode até colocar na linha do
tempo ai. Em 2016, foi o start. Em 2017, a gente colocou o PAINT (que ¢ o que esta
valendo); cancelamos essa auditoria documental (paramos de fazer). E, em 2020,
comegamos a fazer a parte de criar uma divisdo s6 para isso. Sair um pouco das
areas e criar um lugar s6 dedicado. E ai, de 2020 para frente, o que a gente
identificou? Nos criamos muitas trilhas de auditoria: cada hora a gente criava novas
trilhas. Isso aqui foi um negodcio exponencial. Porque, cada vez mais que vocé
conhece o dado, ha um ganho de produtividade. Vocé conhece mais, identifica mais
trilhas, identifica mais situagdes. E ai a gente comecou a ver gargalos. Qual era o
gargalo? Era o envio da nota de auditoria e a devolugdo da nota. Entdo, se fosse
enviada uma nota para um Centro de Intendéncia (por exemplo, o CeIMMa apoia
umas 20 OM). E ai o gestor tinha que repassar para o navio responder. Entdo, o que
no6s identificamos? Uma nota de auditoria que a gente mandava, as vezes, se
desdobrava em cinco, seis. E voltavam mais cinco, seis. Entdo, havia um fluxo
muito grande pela SECOM. Ai, vocé acaba se perdendo. Para monitorar o que cada
um respondeu era muito complicado. Assim, em 2021, passamos a desenvolver a
ferramenta do AUDCONT (sistema). Entdo, foi uma nova disrup¢do, em que saimos
do SIGDEM com um monte de gente acessando.

E2: A gente ndo tinha uma padronizacao.

E1: As notas vinham cada hora de uma forma... Mas, vamos padronizar: ai a gente
criou o sistema. O sistema foi criado e iniciou em 2021. Ai demorou. Obviamente,

sistema demora... A gente comegou a testar em 2022. E colocamos em produgdo em
2023. Entdo assim, basicamente, essas fases que eu te falei foram as principais, o X
da mudang¢a no CCIMAR.

A criacdo do sistema AUDCONT no CCIMAR representa um esforco estratégico da
OM para a melhoria do processo de auditoria continua, a fim de aprimorar o fluxo de
informacdes entre auditores e agentes responsaveis e de padronizar o formato das notas de
auditoria e das respostas subsequentes. Ao se analisar a literatura, alguns 6rgaos publicos se
valem de sistemas de auditoria continua. Segundo Guimaraes (2023), foi desenvolvida pelo
Grupo Especial de Auditoria e Inspecao de Contratos (GEAIC) da Controladoria-Geral do
Estado de Goias (CGE) uma plataforma chamada Sistema de AV Aliagdo Nos Contratos em
Execucdo (AVANCE). Segundo o autor, esse sistema foi criado com o intuito de
disponibilizar informagdes por intermédio de relatorios detalhados a usuarios logados de
forma individualizada, com dados de contratos de suas competéncias. Desta forma, ¢
determinado ao gestor do contrato que inclua a justificativa de eventual distor¢do (por
exemplo, equivoco em retencdo do INSS). O arquivo com as informagdes, com dados
lancados de forma estruturada via sistema, ¢ adicionado por upload no Sistema AVANCE,
para que o auditor de controle interno responsavel verifique a conformidade.

Além do AVANCE, outro exemplo ¢ a plataforma Analisadora de Licitagdes,
Contratos e Editais (Alice) da Controladoria-Geral da Unido. Segundo Rocha, Rezende e
Oliveira (2022) o sistema coleta todos os dias, automaticamente, informacdes acerca dos
processos em andamento nas plataformas de compras publicas do Governo Federal, emitindo
alertas para sinalizar aos auditores e aos gestores os casos que nao seguem o padriao de
referéncia. O AUDCONT pode se valer desses exemplos para ser melhorado continuamente.

4.4.3 Fatores criticos de sucesso na mudanga organizacional

A categoria “fatores criticos de sucesso na mudanga organizacional” contempla os
elementos essenciais para que a mudanga organizacional de implantacdo da mineragdo de
dados pudesse ter sido bem-sucedida. Nesta categoria, foram suscitados os seguintes temas
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(FCS): “apoio da alta administragdo; lideranca” e “ndo houve resisténcia dos auditores
(colaboradores intra-OM)”.

No que diz respeito a temadtica “apoio da alta administracio; lideranca”, a presenca
de uma lideranca engajada facilita a superacao de resisténcias internas € promove uma visao
compartilhada, necessaria para implementar mudangas eficazes. Conforme Barbosa e Pereira
(2023), a lideranga atua como o elemento chave na conducdo da mudanca organizacional.
Adicionalmente, Idogawa e Bizarrias (2023) ressaltam que o apoio da alta administracdo ¢
considerado um elemento estratégico em projetos de gestdo de mudangas, tendo influéncia
direta nos resultados desses projetos. Esse apoio se traduz ndo apenas em recursos, mas
também no compromisso de apoiar as iniciativas € motivar os envolvidos para o sucesso do
processo de mudanga. A fala do entrevistado que corrobora esta analise € a seguinte:

E1: Quando a gente apresentou o trabalho, lembro que a gente apresentou em
meados de novembro, eu embarquei aqui em margo. Ai eu fui fazer minha primeira
auditoria em junho. S6 no papel. (...) Ai, quando a gente apresentou pra ele
(Almirante), ele achava que era um piloto, que eram dados ficticios. Eu falei, “ndo,
Chefe, isso aqui sdo dados reais”. Ai ele falou, “muito legal, vamos botar isso pra
frente. (...)

E1: Entdo, assim, eu vejo dois fatores de sucesso. Primeiro, a alta administragdo ter

comprado a ideia.

Quanto ao tema “nao houve resisténcia dos auditores (colaboradores intra-OM)”,
a falta de resisténcia entre os auditores do CCIMAR foi um fator importante para a fluidez do
processo de mudanga organizacional. Segundo Pacheco (2022), todo processo de mudanca
desperta sentimentos de inseguranca e desconforto diante do desconhecido, o que
frequentemente leva ao aparecimento de resisténcias. No entanto, o caso do CCIMAR
exemplifica que, quando ha clareza e engajamento prévio dos colaboradores da OM, a
resisténcia pode ser reduzida ou até eliminada. A aceitacdo facilitou a integracdo de novas
praticas e sistemas, acelerando o processo de implantagdo da mineragao de dados no
CCIMAR.

E1: Entdo, assim, eu vejo dois fatores de sucesso. Primeiro, a alta administragdo ter
comprado a ideia. E, segundo, os préprios auditores aceitarem essa mudanca.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo teve como objetivo identificar e examinar os fatores criticos de sucesso na
mudancga organizacional do CCIMAR com a ado¢ao da mineragdo de dados. Através de um
estudo de caso e analise documental, foi possivel compreender o quanto essa tecnologia
transformou as praticas de auditoria e quais elementos foram essenciais para a realizagdao
dessa transformacao.

A pesquisa respondeu ao problema inicial, identificando dois fatores criticos de
sucesso determinantes: o apoio da alta administragdo, com a lideranca engajada e a auséncia
de resisténcia dos auditores (colaboradores intra-OM). Esses fatores foram decisivos para
facilitar a aceitacdo das novas praticas de mineragdo de dados, promovendo um ambiente
colaborativo e permitindo que o CCIMAR aprimorasse suas praticas de auditoria continua.

Os objetivos especificos foram alcangados, permitindo que a pesquisa relatasse as
motivagdes para a implementagdo da mineracdo de dados e analisasse as mudancas
organizacionais subsequentes, que incluiram: a extingdo da auditoria de conformidade
documental em favor da auditoria continua; a criagdo de uma divisdo especializada em ciéncia
de dados (CCIMAR-16); e o desenvolvimento do sistema AUDCONT. A pesquisa mostrou
que a mineragdo de dados aumentou o alcance e a frequéncia das auditorias, proporcionando
maior precisao e eficiéncia no processo.
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A pesquisa apresenta algumas limita¢des, entre elas o foco em um unico estudo de
caso, o que restringe a generalizacdo dos resultados. Para a EMGEPRON, recomenda-se
verificar a possibilidade de adocdo da mineracdo de dados, especialmente na gestdo de
contratos, o que pode aprimorar a governanga ¢ a detec¢ao de desvios, desde que adaptada ao
contexto e desafios especificos da organizagao.

Sugere-se que pesquisas futuras ampliem o estudo para incluir multiplas organizagdes,
possibilitando uma comparagdo entre diferentes contextos e aumentando a validade externa
dos resultados. Uma abordagem mista, combinando dados qualitativos e quantitativos,
também pode enriquecer a analise dos fatores criticos de sucesso na mudanga organizacional
em tempos de aplicacao de tecnologias disruptivas.
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