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RESUMO

A presente pesquisa tem como objetivo verificar a percepcao dos militares da Marinha
do Brasil sobre os fatores relacionados a implementagao da gestao de riscos em uma
Organizagao Militar Naval. Foi realizado um Estudo de Caso, com aplicagdo de
entrevistas e analise documental. Participaram da pesquisa 12 militares, Oficiais e
Pracas, proprietarios de riscos e pertencentes aos trés maiores macroprocessos do
Comando do 7° Distrito Naval. Utilizou-se o software livre IRAMUTEQ para a analise de
conteudo. Os resultados demonstraram que a implementacao da gestdo de riscos foi
convergente a uma forma positiva de administragéo e relacionada com: Conformidade;
Setor Especifico; Plano de Gestdo de Riscos; Conhecimento; Capacitagdo; Alta
Administragdo e Cultura, sendo que na cultura foram observados subfatores
relacionados a mentalidade, conscientizagdo e habito. Decorrente da Classificagdo
Hierarquica Descendente, foram visualizados dois ordenamentos inter-relacionados, um
entre Cultura (classe 1) e Conformidade (classe 5) e o outro entre Publico (classe 2),
Capacitacao (classe 3) e Comunicagao (classe 4). A Cultura foi relacionada com a
resisténcia e com utilizar, estimular, difundir, compreender e motivar, termos com qui-
quadrado acima de 30. O Conselho de Gestdo, compreendido como uma forma de
comunicacao na gestao de riscos, obteve um qui-quadrado de 67,71 na classe 4. Os
fatores Conformidade, Setor Especifico e Plano de Gestao de Riscos foram apontados
como aspectos positivos realizados no Com7°DN. Por outro lado, os resultados indicam
a necessidade de ajustes para a efetiva implementacdo da gestdo de riscos
relacionados com: Capacitagcdo e Conhecimento; Comunicacao; Alta Administragao e
Cultura. Como estudo futuro, percebeu-se a oportunidade de uma abordagem
quantitativa em uma pesquisa e a avaliacdo da maturidade da gestdo de riscos nas
Organizacoes Militares da Marinha do Brasil.

Palavras-chave: Implementacao. Fatores. Gestao de Riscos. Marinha do Brasil.



ABSTRACT

This research aims to verify the perception of the military personnel of the Brazilian Navy
regarding the factors related to the implementation of risk management in a Naval
Military Unit. A case study was conducted, applying interviews and document analysis.
Twelve military officers and enlisted personnel, risk owners and belonging to the three
largest macroprocesses of the Seventh Naval District Command participated in the
investigation. The open source IRAMUTEQ software was used for content analysis. The
results showed that the implementation of risk management was convergent to a
positive form of management and was related to: Compliance; Specific Sector; Risk
Management Plan; Knowledge; Training; Top Management and Culture, and subfactors
related to mindsey, awareness and habit were observed in the culture. Due to the
descending hierarchical classification, two interrelated systems were visualized, one
between Culture (class 1) and Compliance (class 5) and the other between Public (class
2), Training (class 3) and Communication (class 4). The culture was related to
resistance and to the use, stimulation, dissemination, understanding and motivation of
terms with chi-square over 30. The Management Council, understood as a form of
communication in risk management, obtained a chi-square 67.71 in class 4. The factors
Compliance, Specific Sector and Risk Management Plan were indicated as positive
aspects carried out in Com7°DN. On the other hand, the results indicate the need for
adjustments for the effective implementation of risk management related to: Training and
Knowledge; Communication; Top Management and Culture. As a future study, we saw
the opportunity for a quantitative approach in a survey and the evaluation of the maturity
of risk management in the Military Organizations of the Brazilian Navy.

Keywords: Implementation. Factors. Risk Management. Brazilian Navy.
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1 INTRODUGAO

No Brasil, nas décadas de 1950 e 1960, ocorreu a criacdo da Comissao de
Simplificacdo Burocratica e a reorganizacdo do Poder Executivo Federal por meio do
Decreto-Lei n® 200/1967 (BRASIL, 1967). Essa foi considerada a primeira tentativa
de uma reforma gerencial na administracao publica brasileira, em virtude da énfase
na descentralizacdo a partir da autonomia concedida a administragdo indireta
(BRESSER-PEREIRA, 2006).

Em 1995, a administracdo publica passou por uma reformulagdo do seu
modus operandi, buscando, por meio de trés dimensdes, a institucional-legal
(descentralizacao da estrutura organizacional e mudancas legais), a gestdao (maior
autonomia e responsabilizacdo de gestores) e a cultural (mudanca de valores), a
construcdo de um aparelho estatal eficiente e forte (BRESSER-PEREIRA, 2006).
Essa reforma gerencial teve como principio fundamental “dar maior autonomia de
decisdo ao gerente publico, distanciando-se das tendéncias autoritarias da
burocracia e consolidando a democracia também dentro das Organizacdes Publicas”
(PIMENTA, 1998, p.187).

Na busca pela introducao das praticas da administracdo gerencial, ocorreram
os lancamentos de varios programas governamentais, tais como: Programa Nacional
de Desburocratizacao (1979), Subprograma da Qualidade e Produtividade na
Administracdo Pudblica (1990), Programa da Qualidade e Participacdo na
Administragéo (1996) e o Programa de Qualidade no Servigo Publico (2000) (SILVA
JUNIOR, 2012). O Programa Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizagao
(GESPUBLICA), instituido em 2005, por meio do Decreto n? 5.378, promoveu, dentre
outras acles, a governanca e a gestdo democratica, participativa, transparente e
ética (BRASIL, 2005).

Na perspectiva de melhorar a governanga publica, a gestdao de riscos foi
abarcada no GESPUBLICA mediante a publicacdo, em 2013, do Guia de Orientagdo
para o Gerenciamento de Riscos pelo Ministério do Planejamento, Orcamento e
Gestdao (BRASIL, 2013), porém, comecou a ganhar espaco a partir do Acérdao
1.273/2015 do Tribunal de Contas da Unidao (BRASIL, 2015b), que recomendou a
adocédo de medidas de governanca para solucionar fragilidades encontradas quanto
a institucionalizagdo do gerenciamento de riscos nas Organiza¢des Publicas.
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Devido & orientacdo emanada pelo Orgdo de Controle Externo do Poder
Legislativo, a gestdo de riscos alcancou toda Administracdo Publica Executiva
Federal, a partir da obrigatoriedade advinda da Instrucao Normativa (IN) n® 01/2016,
da Controladoria-Geral da Unido e Ministério de Planejamento, Orcamento e Gestéo,
que imp0s a criacao de uma Politica de Gestao de Riscos (BRASIL, 2016a).

Cumprindo preceitos legais, a Marinha do Brasil (MB) elaborou sua Politica de
Gestdo de Riscos, assinada em maio de 2017, para orientar as Organizac¢des
Militares a interagirem e se organizarem na condugdo de uma gestdo de riscos
relacionada aos Objetivos Navais do Planejamento Estratégico da Marinha.
Mediante essa Politica, essa Instituicdo determinou que os riscos locais,
relacionados aos objetivos estratégicos de um Organizacdo Militar (OM), também
fossem alvo de gerenciamento de riscos por meio da elaboracdo de um Plano de
Gestao de Riscos (BRASIL, 2017b).

Essa recomendacdo apenas reforcou a mudanca ja abarcada na SGM-107 -
Normas de Administracdo da Marinha (BRASIL, 2015a), que passou a tratar, no
capitulo 11, da gestao de riscos nas Organizagdes Militares da Marinha do Brasil.
Concebido, em 2015, com o propdsito de definir, apresentar e orientar os principais
aspectos para a implementacao dessa gestao (BRASIL, 2015a).

A atualizacdo das Normas de Administracao da Marinha (BRASIL, 2015a), em
2015, e a aprovacao da Politica de Gestdo de Riscos (BRASIL, 2017b), em 2017,
mostrou que a MB vem acompanhando as acdées do Governo Federal na
implantacdo de praticas gerencias para aprimorar a administracdo nas suas
Organizacdes Militares, na busca de alcancarem os objetivos organizacionais e
apoiar a tomada de decisao.

Apés as orientacbes emanadas a niveis federal e interno na MB, a Diretoria
de Administracdo da Marinha (DAdM) realizou um levantamento estatistico, no 2°
semestre de 2017, para conhecer a situagcdo da implantacdo do Planejamento
Estratégico Organizacional, dos Indicadores de Desempenho, do Plano de Melhoria
de Gestdo, da Pesquisa de Clima Organizacional e do Plano de Gestao de Riscos
nas OM da Marinha. Participaram dessa pesquisa 299 Organizacdes Militares e

foram obtidos os seguintes resultados:
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Tabela 1 — Levantamento realizado pela Diretoria de Administracao da Marinha

Pratica de Gestao utilizada Quantidade de OM
Planejamento Estratégico Organizacional 251
Indicadores de Desempenho 199
Plano de Melhoria de Gestao 197
Pesquisa de Clima Organizacional 197
Plano de Gerenciamento de Riscos 149

Fonte: Diagnostico 10 anos do Programa Netuno (BRASIL, 2018¢)

Foi diagnosticado que o Planejamento Estratégico Organizacional era
utiizado amplamente pelas Organizacbes Militares e, em segundo lugar, os
Indicadores de Desempenho, a Pesquisa de Clima Organizacional e o Plano de
Melhoria de Gestao. O Plano de Gestao de Riscos, ultimo na pesquisa, careceu de
maior implantagdo por parte das Organizagdes da Marinha, menos de 50% das OM
assinalou que possuia um plano aprovado e que orientava o gerenciamento das
incertezas advindas dos objetivos organizacionais (BRASIL, 2018e).

Com esses dados, percebeu-se que as orientagdes emanadas, desde 2015
na Marinha, ndo foram suficientes para capilarizar a gestdo de riscos em todas as
OM, o que pode ser compreendido que a obrigatoriedade e a conformidade
dependiam de outras acdes para a implementacdo de uma gestdo de riscos nos
processos e atividades organizacionais.

Segundo a literatura internacional, a obrigatoriedade da implementacéo de
uma gestao de riscos nao seria o Unico fator responsavel pela efetivacdo da gestao
de riscos nas atividades e praticas de uma Organizacao (PIKOS, 2015). A literatura
apontou que essa implementacdo depende de outros fatores, tais como: a
percepcao quanto a importancia da Gestdo de Riscos por parte dos funcionarios e
Alta Administracao (ZHAO et al, 2014); apoio da Alta Administracao e Lideranca
(PIKOS, 2015) (XIANBO, BON-GANG E PHENG, 2012) (HOSSEINI et al, 2015);
capacitacdo, conscientizacdo e conhecimento (ABDUL-RAHMAN, WANG e
MAHAMAD, 2015) (CHIHURI e PRETORIUS, 2011) (UHER e TOAKLEY, 1999)
(HOSSEINI et al, 2016); grau de resisténcia/negligéncia humana e organizacional na
implementacdo de uma nova pratica (ASADI, 2015) (PIKOS, 2015); tipo de arranjo
organizacional (mecanicista ou organica) (PIKOS, 2015) (KIMBROUGH e
COMPONATION, 2009); recursos relacionados a tempo, financeiro e pessoal
(ZHAO, 2014); comunicagdo (PIKOS, 2015) (XIANBO, BON-GANG e PHENG,
2012) e cultura organizacional (KE, WANG e CHAN, 2012) (LIU, BAIXA e HE, 2011)
(LIU et al, 2007).
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No setor publico brasileiro, mais precisamente na Superintendéncia de
Seguros Privados (SUSEP), Oliveira (2016) apontou que a implementacao da gestao
de riscos em uma organizacao publica brasileira estaria associada ao envolvimento
da Alta Administracdo; ao engajamento, a motivagdo e o comprometimento de
funcionarios e a capacitacdo adequada do pessoal envolvido.

A partir dos fatores elencados na literatura, elegeu-se para a presente
pesquisa seis fatores (Alta Administragéo — Lideranga; Comunicacdo; Engajamento e
Comprometimento; Mudanca Cultural e Resisténcia; Conhecimento e Capacitacao; e
Setor Especifico) para delimitar o escopo a uma dimensao viavel para a confecgéo
do roteiro da entrevista, com isso, se estabeleceu o seguinte problema a ser
investigado: Qual a percepcao dos militares sobre os fatores relacionados a
implementagdo da gestdo de riscos em uma Organizagdo Militar da Marinha do
Brasil?

1.2  Objetivo Geral

Verificar a percepcao dos militares sobre os fatores relacionados a
implementagdo da gestdo de riscos em uma Organizagdo Militar da Marinha do
Brasil.

1.3  Objetivo Especifico

a) lIdentificar processos atinentes a gestao de riscos em uma Organizacao
Militar da Marinha do Brasil;

b) Mapear os fatores relacionados com a implementacdo da gestao de
riscos em uma Organizacao Militar da Marinha do Brasil;

c) Identificar pontos positivos e negativos da gestdo de riscos em uma
Organizacao Militar da Marinha do Brasil.
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2 REVISAO DE LITERATURA

Este capitulo foi concebido com o propoésito de apresentar uma definicdo de
risco proposta por alguns autores e Organizagdes, as metodologias de gestao de
riscos da Associacao Brasileira de Normas Técnicas e do Committee of Sponsoring
Organizations of the Treadway Comission, a legislacao atinente a gestao de riscos
no setor publico federal brasileiro e os fatores que influenciam a implementacao da
gestao de riscos em uma Organizagao.

2.1 Risco

Nos dias atuais, as Organizacdes estdo inseridas em ambientes, cada vez
mais turbulentos, onde a capacidade de adaptacdo das caracteristicas
organizacionais faz parte das reflexdes dos gestores visando a sustentabilidade da
Instituicdo. Essa adaptacdo organizacional € permeada pela disposicdo do gestor
em gerenciar 0s riscos relacionados aos eventos imprevisiveis que a Organizacao
pode se defrontar (PAZOS, 2013) e podera garantir sua sobrevivéncia. Riscos sao
um dos principais fatores a serem conduzidos por gestores para proporcionar a
perpetuidade institucional (TRAPP E CORRAR, 2005).

O risco é um fator intrinseco a qualquer atividade humana, o seu
gerenciamento pode ser determinante para o alcance do sucesso dos objetivos
organizacionais e negligencia-lo podera levar ao fracasso da missao institucional.
Associando esse fracasso ao risco como uma incerteza com consequéncias
negativas, Brigham (1999, p. 158) definiu que o risco € “a chance de ocorrer um
evento desfavoravel” e Freitas (2002) o descreveu como uma probabilidade que,
caso venha a ocorrer, resulte em um evento indesejado.

Em uma visdo em que o risco pode estar associado tanto ao sucesso como
ao fracasso, a Associacdo Brasileira de Normas Técnicas (ABNT) definiu riscos
como um “efeito de incerteza nos objetivos” (ABNT, 2018, p. 1). O efeito é
considerado como um desvio, positivo ou negativo, sobre algo esperado, e o objetivo
tem aspectos relacionados a finangas, saude, meio ambiente e seguranca, ou seja,
permeia a Organizacdo em seus diversos niveis.

As consequéncias positivas ou negativas da ocorréncia de um risco sao

reforcadas pela Federacao das Associacoes Europeias de Gestdo de Riscos quando
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definiu que qualquer atividade realizada tem intrinsecamente relacionada a
possibilidade de ocorrerem eventos que tragam vantagens ou ameagas (FERMA,
2002). Seguindo esse entendimento, o COSO (2017) identificou que as
Organizacdes tendem a se preocupar mais com 0s aspectos negativos, podendo
deixar em segundo plano as oportunidades que possam se materializar por meio de
eventos positivos.

Para esse Comité, existem os riscos que acarretam uma interferéncia minima
na Organizacao e outros, de maior gravidade, que podem impactar as atividades e
objetivos da entidade. Assim, para o COSO (2017), o risco é uma possibilidade de
um evento ocorrer, criando uma incerteza que pode afetar o alcance de estratégia e
objetivos, caso se materialize.

Em atencao aos resultados negativos, a definicdo de riscos realizada pelo
Tribunal de Contas da Unidao (TCU) foi relacionada com o comprometimento dos
objetivos organizacionais a partir do efeito de uma incerteza. A definicao de riscos
proposta pelo TCU foi a “possibilidade de ocorréncia de eventos que afetem a
realizacdo ou alcance dos objetivos, combinada com o impacto dessa ocorréncia
sobre os resultados pretendidos” (BRASIL, 2018a, p. 8).

Como todas as Organizacdes estao sujeitas a diversos tipos de riscos e a boa
governanca induz a um gerenciamento das incertezas, varias Organizacoes,
mundialmente conhecidas, tais como o Committee of Sponsoring Organizations of
the Treadway Comission (COSQO), a Associacdo Brasileiro de Normas Técnicas
(ABNT), a Federation of European Risk Management Associations (FERMA) e o HM
Treasury, elaboraram metodologias que orientam a implantacdo, acompanhamento e
aprimoramento de processos da gestao dos riscos. Para fins deste trabalho, devido
as recentes revisdes realizadas, as metodologias abordadas nesta pesquisa foram a
do COSO e da ABNT, atualizadas em 2017 e 2018, respectivamente.

2.2 COSO - Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway

Comission

Para diminuir o impacto dos escandalos financeiros ocorridos na década de
1970, o COSO foi criado, em 1985, como uma instituicdo privada e sem fins
lucrativos, para verificar as possiveis causas de fraudes em documentos relativos a
relatorios financeiros (MIRANDA, 2017).
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Com foco no controle interno, em 1994 foi publicado pelo COSO o Internal
Control — Integrated Framework, documento revisado em 2013, que se tornou
referéncia para auxiliar as Organizacbes no que tange a avaliagdo e
aperfeicoamento do controle interno. Em 2004, com a crise advinda de
manipulagcdes contabeis ocorridas em grandes empresas (Parmalat, Enron, Xerox), o
COSO intensificou a necessidade de se elaborar um trabalho voltado para a gestao
de riscos, que foi materializado com a publicacdo Gerenciamento de Riscos
Corporativos — Estrutura Integrada (COSO, 2017).

No entanto, devido a mudanca na complexidade dos riscos, o surgimento de
novos riscos e a capacitacdo de profissionais, ocorreu a necessidade de
aprimoramento dos processos atinentes a gestao de riscos. Essa evolugcédo foi
abarcada pelo COSO com o aperfeicoamento de sua obra, que passou a ser
intitulada de Gerenciamento de Riscos Corporativos — Integrado com Estratégias e
Performance (Enterprise Risk Management - Aligning Risk with Strategy and
Performance).

A atualizacdo ocorrida em 2017 introduziu uma gestao de riscos integrada
que envolve toda Organizacdo, visando uma melhor tomada de decisdao na
governanga, na estratégia, na definicdo dos objetivos e nas atividades diarias. Essa
integracao € entendida como uma forma de se melhorar o desempenho institucional
por meio da vinculacao estreita entre objetivos e riscos, visando, independente das
caracteristicas organizacionais, entregar valor aos stakeholders (COSO, 2017).

O gerenciamento de riscos corporativos foi definido pelo COSO (2017) como
a cultura, capacidades e praticas organizacionais que, integradas com a definigcao e
execucao de estratégias, possam criar, preservar e obter valor. Essa integracao foi
concebida como uma forma da Organizacédo entender melhor como a misséo, visdo
e valores fundamentais formam o entendimento inicial da quantidade e tipos de
riscos que serdo aceitos na definicdo e execucao das estratégias e alcance dos

objetivos. Essa integracao € visualizada na figura 1.



17
Figura 1 — Estratégia no contexto
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Fonte: COSO (2017, p.5)

Segundo COSO (2017) o desalinhamento entre as estratégias e a missao, a
visdo e o0s valores da Instituicdo, pode comprometer a Organizacdo no
estabelecimento do perfil desejado de exposicdo aos riscos, impactando nos tipos e
quantidades de riscos que a Organizagdo ira encontrar e aceitar, por conseguinte,
acarretando uma redugao no cumprimento da misséo e da visao institucional.

Ao definir as estratégias, a Organizacdo precisa especificar os objetivos do
negocio para que 0s riscos sejam identificados e avaliados. Nessa fase sao
estabelecidos os desempenhos (Ex.: desempenho financeiro, satisfacdo do usuario,
capacitagao). O COSO (2017) orienta que, na medida do possivel, os riscos devem
ser identificados e quantificados utilizando uma mesma técnica, o que possibilitaria a
quantificacdo da gravidade do risco de forma equilibrada nos objetivos.

Dentro de uma Organizacdo existem os modelos de governanca e de
operacdo. Na governanca s&o definidas a responsabilidade, autoridade e
accountability, que alinha os papéis e responsabilidades, em todos os niveis, ao
modelo operacional. O modelo abrange o gerenciamento das atividades diarias da
instituicdo e contribui para a gestao de riscos estratégicos, pois, a partir do seu
funcionamento, direciona o pessoal responsavel por desenvolvé-la e implanta-la
(COSO, 2017).

Ao realizar o gerenciamento de riscos corporativos, COSO (2017)
estabeleceu que uma Organizacao deve identificar: perfil de risco; apetite a risco e
tolerancia ao risco. O perfil do risco € explicado como os tipos, gravidades e
interdependéncias dos riscos que podem afetar o desempenho institucional em

relacdo as estratégias e objetivos. A tolerancia ao risco foi definida como o nivel
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maximo de riscos que uma Organizacdo pode suportar para cumprir estratégia e
objetivos e o apetite ao risco que, normalmente, encontra-se na capacidade de
riscos da Organizagéo, € definido como o nivel de riscos que se aceitara para a
tomada de decisao.

Conforme figura 2, COSO (2017), visando a implementacao do
gerenciamento de riscos corporativos nas estratégias e objetivos organizacionais,
estabeleceu cinco componentes que se inter-relacionam na estrutura do

gerenciamento de riscos corporativos.

Figura 2 — Componentes da estrutura de gerenciamento de riscos
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Fonte: COSO (2017, p. 7)

Os componentes sédo explicados da seguinte forma pelo COSO (2017):

a) Governancga e cultura: formam a base para os outros componentes, sendo
que o primeiro estabelece as responsabilidades e supervisédo, e o segundo
reflete na tomada de decisdes, pois é reflexo dos valores éticos,
comportamentos e compreensao do risco;

b) Estratégia e definicdo de objetivos: a integracdo do gerenciamento de
riscos corporativos com o plano estratégico é realizada por meio da
definicdo da estratégia e dos objetivos de negdcio, que permitem obter
informacdes sobre fatores internos e externos e impactos do risco. A
definicdo das estratégias possibilita que a Organizagédo defina seu apetite
a risco e a definichio dos objetivos proporciona a pratica diaria da

estratégia;
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Desempenho: avaliagdo dos riscos que podem afetar as estratégias e os
objetivos. Ao priorizar os riscos de acordo com a gravidade, a Organizacao
estabelece respostas aos riscos e realiza o monitoramento durante a
mudanca. Desta forma, desenvolve uma visao do portfélio da quantidade
de risco que a entidade assumiu na busca de sua estratégia e objetivos de
negoécios;

Andlise e revisdo: por meio da analise de desempenho, a Organizagao
podera propor as devidas corre¢cdes nas acoes tomadas e podera refletir
se 0s componentes estdo funcionando bem;

Informacgao, comunicacao e divulgacédo: a comunicagao deve ser realizada
de forma continua, com a obtencdo e compartilhamento de informacdes

em toda instituicao.

Esses componentes sao desdobrados em 20 principios, que orientam as

Instituicbes com praticas que devem ser norteadoras para a concepcao € a
implantacédo das acbes a serem realizadas na implementacdo da gestao de riscos.
Essa composicdo visa garantir a Alta Administragcdo a seguranca necessdria para
atingir as estratégias e os negécios. O quadro 1 destaca os principios de cada

componentes.

Quadro 1 — Principios dos componentes do gerenciamento de riscos corporativo

Co

mponentes Principios

Governanca e cultura

. Exerce supervisao do risco por intermédio do conselho.
. Estabelece estruturas operacionais.

. Define a cultura desejada.

. Demonstra compromisso com os valores fundamentais.
. Atrai, desenvolve e retém pessoas capazes.

Estratégia e definigao de

. Analisa o contexto de negdcios.
. Define o apetite ao risco.

. Avalia estratégias alternativas.

. Formula objetivos de negécios.

ONOOTA WN =

objetivos

©

10. Identifica os riscos.
11. Avalia a severidade dos riscos.

Desempenho 12. Prioriza os riscos.

13. Implementa respostas aos riscos.
14. Adota uma visdo de portfélio.

Ana

15. Avalia mudancas importantes.
lise e revisao 16. Analisa riscos e desempenho.
17. Busca 0 aprimoramento no gerenciamento de riscos corporativos.

Informacgao, comunicacao

e

18. Alavanca sistemas de informacao.
19. Comunica informagodes sobre riscos.

ivulgaca . ; - .
divulgagao 20. Divulga informagdes de riscos, cultura e desempenho.

Fonte: Préprio autor, baseado em COSO (2017)
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A atualizacao realizada pelo COSO inseriu nas Organizacdes, independente
da atividade realizada, a implementacdo de uma gestao de riscos voltada para o
apoio ao alcance das estratégias e objetivos, visando o cumprimento da missao e da
visao institucional da entidade.

2.3 Associacao Brasileira de Normas Técnicas

No Brasil, a Associacédo Brasileira de Normas Técnicas, criada em 1940, foi
um membro fundador da International Organization for Standardization (1SO), uma
Organizacao nao governamental sem fins lucrativos, que esta presente em 162
paises e atua na area de padronizacao, pesquisa e capacitacdo. Em 2018, a ABNT
publicou a norma ABNT NBR ISO 31000:2018 (Gestao de Riscos — Diretrizes), que
trata sobre diretrizes da gestéao de riscos, idéntica, em termos de conteldo técnico, a
ISO 31000:2018 (Risk management — Guidelines), cancelando a norma anterior,
ABNT NBR ISO 31000:2009 (ABNT, 2018).

A norma proporcionou uma orientacdo no gerenciamento de riscos para
qualquer nivel de uma Organizacao, independentemente do seu tamanho e tipo. Ela
precisaria de pessoas capacitadas para trabalharem na criacdo e protecdo dos
valores, por meio da realizacdo de uma gestao de riscos, de tomada de decisao, de
melhoria de desempenho, e definindo e alcangcando os objetivos, além de considerar
as influéncias internas e externas que sofrem, tais como aquelas provenientes dos
comportamentos humanos e os fatores culturais (ABNT, 2018).

A ABNT (2018, p. 1) definiu a gestao de riscos como “atividades coordenadas
para dirigir e controlar uma Organizacdo no que se refere a riscos”. Para o
funcionamento da gestédo de riscos, a ABNT NBR ISO 31000:2018 estabeleceu um
relacionamento entre principios, estrutura e processo, conforme demonstrado na

figura 3.



21

Figura 3 — Relagao entre principios, estrutura e processo
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Fonte: ABNT (2018, p.6)

Os principios propostos pela ABNT NBR ISO 31000:2018 sao orientagdes
que direcionam as Organizacdes para a eficiéncia e eficacia na gestao de riscos e
devem ser considerados na elaboracdo da estrutura e do processo, no sentido da
criagdo e da protecdo de valores das Organizagbes e das partes interessadas
(ABNT, 2018).

No quadro 2 foram relacionados os principios estabelecidos pela ABNT, com

as respectivas definicdes e explicagdes.
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Quadro 2 — Principios da Gestao de Riscos da ABNT

Principios Definicoes
Integragéo A gestao de riscos é parte integrante de todas as atividades organizacionais.
Estruturacédo e Uma abordagem estruturada e abrangente para a gestdo de riscos contribui
abrangéncia para resultados consistentes e comparaveis.
A estrutura e o processo de gestdo de riscos sdo personalizados e
Personalizacao proporcionais aos contextos externo e interno da Organizagéo relacionados aos

seus objetivos.

O envolvimento apropriado e oportuno das partes interessadas possibilita que
Inclusé@o seus conhecimentos, pontos de vistas e percep¢des sejam considerados. Isto
resulta em melhor conscientizagdo e gestéao de riscos fundamentada.

Riscos podem emergir, mudar ou desaparecer a medida que os contextos
externo e interno de uma Organizacdo mudam. A gestdo de riscos antecipa,
detecta, reconhece e responde a estas mudancas e eventos de uma maneira
apropriada e oportuna.

Dinamicidade

As entradas para a gestao de riscos sdo baseadas em informagdes historicas e

Disponibilidade atuais, bem como em expectativas futuras. A gestdo de riscos explicitamente
da melhor leva em consideracdo quaisquer limitagées e incertezas associadas a estas
informagéo informacdes e expectativas. Convém que a informacdo seja oportuna, clara e

disponivel para as partes interessadas pertinentes.

Fatores humanos | O comportamento humano e a cultura influenciam significativamente todos os

e culturais aspectos da gestéo de riscos em cada nivel e estagio.
Melhoria A gestado de riscos é melhorada continuamente por meio do aprendizado e
Continua experiéncias.

Fonte: ABNT (2018, p. 3)

Esses principios sdo balizadores para a estrutura e o processo de gestdo de
riscos que toda a Organizacdo adotaria. A estrutura tem o propdésito de “apoiar a
Organizacao na integracdo da gestdo de riscos em atividades significativas e
funcbes” (ABNT, 2018, p. 4).

A eficacia de uma gestdo de riscos em uma Organizacdo depende da sua
integracdo com todas as atividades organizacionais e a governanca. Essa
integracao inclui a tomada de decisdo e o apoio das partes interessadas e da Alta
Direcao (ABNT, 2018).

Para o desenvolvimento da estrutura de gestdo de riscos em uma
Organizacdo, a Associacdo propOs seis componentes, sdo eles: lideranca e
comprometimento; integracdo; concepc¢ao; implementacédo; avaliagdo e melhoria.
Esses componentes estdo demonstrados no circulo inferior esquerdo da figura 3.

A lideranca e comprometimento é um componente central, envolto pelos
outros cinco componentes, direcionado a Alta Direcdo e aos 6rgaos de supervisao
da Organizacao. Dessa forma podem emitir uma politica que nortearia um Plano de
Gestao de Riscos, bem como os recursos necessarios para a implantacao desse
plano e suas agdes decorrentes. O Plano contera os prazos a serem cumpridos e 0s
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recursos utilizados, identificando as decisbes que seriam tomadas e as pessoas
responsaveis por essas decisdes (ABNT, 2018).

Ja o processo de gestdao de riscos foi proposto para ser iniciado com o
estabelecimento, pela Organizacdo, do contexto em que estivesse inserida. Em
seguida seria realizado o processo de avaliacao dos riscos, que abrangeria as fases
de identificagcdo, andlise e avaliagdo dos riscos, e, depois, a definicdo dos
respectivos tratamentos. Permeando todo o processo, a Organizacao realizaria as
seguintes acoes:

a) Consulta e comunicacao: a comunicacao seria usada pela Organizagao na
conscientizacdo e no entendimento dos riscos, a consulta auxiliaria a
tomada de decisao por meio do retorno de informacées;

b) Monitoramento e andlise critica: seriam estabelecidas por meio da
imputacédo de responsabilidades, garantindo, em todas as atividades
organizacionais, uma concepcao, implementacao e resultados com melhor
qualidade e eficacia no processo de gestao de riscos;

c) Registro e relato: garantiriam uma ampla comunicacdo na Organizacéo
das atividades e resultados. As informagbes produzidas apoiariam a
tomada de decisdo e melhorariam as atividades aderentes a gestdo de
riscos. Visariam, também, realizar interagdo dos stakeholders por meio de
um didlogo de qualidade (ABNT, 2018).

2.4 Gestao de Riscos no Setor Publico

O conceito da gestdo de riscos foi ampliado na administracdo publica
brasileira a partir da publicacdo do Acérdao 1.273/2015 do TCU (BRASIL, 2015b),
que recomendou a adocdo de medidas de governanca para solucionar fragilidades
encontradas quanto a institucionalizacado do gerenciamento das incertezas. Essa
recomendagao surgiu a partir de um levantamento de governanca publica, realizado
pelo TCU, que constatou que, das Organizagdes federais abordadas, 69% néao
detinham um processo de gestdo de riscos implantado e 57% desconheciam os
riscos criticos relacionados aos objetivos organizacionais.

Em recente movimento para cumprir as orientacbes do TCU e, assim,
aprimorar a gestdo das Organizacbes Publicas federais, em 2016, o Ministério do

Planejamento, Orgcamento e Gestdo (MPOG) e a Controladoria Geral da Unido
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(CGU) emitiram a Instrucao Normativa Conjunta n® 01/2016 (BRASIL, 2016a), que
dispds sobre a sistematizacdo de praticas de gestdo de risco, controle interno e
governanca.

De acordo com o artigo 32 da IN n® 01/2016, o controle interno de gestao deve
ser concebido a partir de praticas de gestdo de riscos e essas acboes sdo de
responsabilidade de todos os niveis da Organizacao, independente do seu tamanho.
Foi reforcada a responsabilidade da Alta Administracdo quando estabeleceu que os
dirigentes maximos “devem assegurar que procedimentos efetivos de
implementacéo de controles internos da gestao facam parte de suas praticas de
gerenciamento de riscos” (BRASIL, 2016a, p. 3).

Em consonancia com as metodologias estabelecidas pelo COSO e pela
ABNT, os objetivos da gestdo de riscos, em uma administracdo publica, visam
atender os requisitos das partes interessadas, uma tomada de decisdo realizada
com informacdes tempestivas e suficientes, o alcance de objetivos por meio da
reducdo dos riscos a niveis aceitaveis, e melhorar processos de tratamento dos
riscos e de tomada de decisdo visando agregar valor a Organizacdo (BRASIL,
2016a).

Na Secdo destinada a Politica de Gestdao de Riscos, a IN 01/2016
estabeleceu o conteldo que um 6rgao deve abarcar, o prazo para a implantacao do
referido documento e a tipologia dos riscos mapeados, especificando nessa Politica

0 seguinte:

| — principios e objetivos organizacionais;

Il — diretrizes sobre:

a) como a gestao de riscos sera integrada ao planejamento estratégico, aos
processos e as politicas da Organizacao;

b) como e com qual periodicidade serdo identificados, avaliados, tratados e
monitorados 0s riscos;

c) como sera medido o desempenho da gestao de riscos;

d) como serao integradas as instancias do 6rgéo ou entidade responsaveis
pela gestao de riscos;

e) a utilizacdo de metodologia e ferramentas para o apoio a gestdo de
riscos; e

f) o desenvolvimento continuo dos agentes publicos em gestao de riscos; e
[l — competéncias e responsabilidades para a efetivacdo da gestao de
riscos no ambito do 6rgao ou entidade. (BRASIL, 20164, p. 10)

A participacdo da Alta Administragdo da organizacdo na gestao de riscos, foi
corroborada pelo Decreto n® 9.203/2017 (BRASIL, 2017a), que dispde sobre a
politica de governanca da administragdo publica federal, autarquica e fundacional,
quando atribuiu que a Alta Administracao seria a responsavel pelo estabelecimento,
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direcionamento e monitoramento da gestao de riscos para que se assegurasse 0
cumprimento das estratégias implementadas e do alcance dos objetivos atinentes a
missdo. Dessa forma, os resultados obtidos proporcionariam uma melhoria em
processo e desempenho, e 0s controles internos advindos necessitariam ser
realizados em consonancia com o custo-beneficio.

Em 2018, o TCU publicou duas normas voltadas para as praticas de gestao
de riscos, indicando sua aplicacdo nas Organizacbes Publicas: o Referencial Basico
de Gestdo de Riscos (BRASIL, 2018a) e 10 Passos para a Boa Gestdo de Riscos
(BRASIL, 2018b).

A primeira, além de abordar os modelos de gestdo de riscos utilizados
mundialmente, tratou também do processo de gestdo de riscos, técnicas de
identificacdo, lideranca, boas praticas e modelo de avaliacdo. Para a identificacao
dos riscos foram propostas as seguintes ferramentas: brainstorming, entrevistas,
delphi, analise preliminar de perigos, analise de causa raiz, técnica “E SE”
estruturada (swiff), bow tie, analise de decisdo por multicritério e pensamento
sistémico (BRASIL, 2018).

A reboque da preocupagdo em inserir a responsabilidade da Alta
Administracao, provenientes da IN n® 01/2016, do Decreto n® 9.203/2017 e das
metodologias abordadas, o Referencial do TCU produziu um capitulo especifico
sobre a lideranga dentro da gestao de riscos em uma Organizacao e trata que a Alta
Administragéo seria a responsavel pela “existéncia, o monitoramento e a avaliagdo
de um sistema efetivo de gestao de riscos” (BRASIL, 2018a, p. 13).

O TCU propbés um modelo de avaliagdo de maturidade em gestao de riscos
baseados em quatro dimensdes: ambiente; processos; parcerias e resultados, sendo
que na dimensdao ambiente sdo abordados trés itens: lideranga, politicas e
estratégias, e pessoas. A lideranca € um papel a ser desempenhado pela Alta
Administracdo, por meio de um forte e sustentado compromisso na gestéao de riscos
e participando na busca incessante pelo comprometimento de todos os niveis
organizacionais da respectiva instituicdo. A participacdo da Alta Administracdo é
imprescindivel para que o gerenciamento de riscos seja capaz de entregar valor as
partes envolvidas, principalmente ao cidadao e a sociedade, a partir do cumprimento
dos objetivos organizacionais (BRASIL, 2018a).

Quanto a lideranca da Alta Administracdo, o TCU assinalou que as agdes das

pessoas afetam a gestdo de riscos em uma Organizacdo, que podem se tornar
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eventos positivos ou negativos dependendo do alinhamento das pessoas com a
politica de gestdo de riscos. Esse alinhamento depende de alguns atributos, tais

como:

O grau de conhecimento das pessoas sobre os objetivos da Organizacao, a
existéncia de canais de comunicacdo para que questdes relacionadas a
risco sejam levantadas e decididas, a definicdo clara de responsabilidades e
limites de autoridade em relacdo aos processos de gestdo de riscos, a
existéncia de arcabouco conceitual de risco uniformemente conhecido e
utilizado na Organizacéo, e a oferta de cursos de capacitagao sobre o tema.
(BRASIL, 2018a, p. 73)

Prosseguindo no setor publico, o TCU elaborou um manual para orientar de
forma objetiva as pessoas responsaveis pela governanca e gestdo de riscos nas
instituicbes publicas. A publicacdo “10 Passos para a Boa Gestao de Riscos”
apresentou as seguintes etapas: decida gerenciar riscos de forma proativa; aprenda
sobre gestao de riscos; defina papéis e responsabilidades; estabeleca a politica de
gestao de riscos; defina o processo de gestao de riscos; trate € monitore os riscos-
chave; mantenha canais de comunicacdo com as partes interessadas; incorpore a
gestdo de riscos aos processos organizacionais; e avalie e aprimore a gestao de
riscos (BRASIL, 2018b).

2.5 Fatores que Influenciam a Implementacao da Gestao de Riscos

Além dos apontamentos verificados nas metodologias, leis, decretos,
instru¢cdes normativas e normas técnicas, de acordo com a bibliometria realizada
(apéndice A), a implementacao da gestdo de riscos vem sendo estudada em todos
os continentes, mediante a abordagem, realizada por diversos autores, sobre os
fatores que impactam nessa implementagéao.

As metodologias e normatizagdes apontaram que a implementacao da gestéao
de riscos em uma Organizagdo visa garantir uma melhor tomada de decis&o ao lidar
com as incertezas que cercam as atividades organizacionais, aprimorar
continuamente os processos, gerar valor as partes interessadas, garantir o alcance
dos objetivos organizacionais e cumprir as estratégias estabelecidas.

A inclusdo da gestao de riscos nos processos compreende o ambiente em
qgue a Organizacdo esta inserida, tanto interna como externa, e ser amplamente

entendida, necessitando de uma acdo atuante da Instituicdo na gestdo do



27

conhecimento que seja capaz de capacitar as pessoas e registrar e transmitir
informagdes (ABNT, 2018).

A comunicacao é uma atividade de exercicio da permeabilidade da gestao de
riscos nos processos e projetos (ABNT, 2018) e abrange o enraizamento de
principios e valores que orientam e conscientizam as pessoas para a importancia de
conhecer os possiveis eventos que possam atingir os objetivos e os negécios da
instituicao (COSO, 2017)

Para a ABNT o processo de gestdo de riscos foi concebido para fazer parte
da tomada de decisédo e da gestao, devendo ser integrado aos processos, estrutura
e operacoes de todos os niveis organizacionais. O engajamento e comprometimento
de toda a Organizacdo sao fatores importantes para a implementacdo de uma
estrutura de gestdo de riscos, sendo que a Alta Administracdo possui papel de
destaque na conducéao desse processo (ABNT, 2018).

Numa perspectiva internacional, por exemplo, na Polénia, de acordo com a
determinacao imposta pela Lei de Financas Publicas de 2009, as entidades do setor
publico foram obrigadas a implementarem um sistema de gerenciamento de riscos,
para aumentar as chances de alcancar os objetivos organizacionais e proporcionar
aos gestores o0 uso dos recursos publicos de forma mais eficiente (PIKOS, 2015). No
entanto, essa implementacao transcende apenas uma conformidade legal imposta,
Pikos (2015) identificou, por meio de entrevistas realizadas com pessoas
responsaveis pela gestao de riscos nas unidades da administracao publica polonesa
e de analise documental, cinco aspectos que influenciaram a implantagdo de uma
Gestao de Riscos em escritérios municipais poloneses.

O principal aspecto identificado na implementacdo da gestao de riscos foi a
resisténcia que os funcionarios dos escritérios manifestaram quando ocorreu a
imposicao de implementacdo da gestdo de riscos. Os funcionarios resistiram por
achar que seria apenas mais uma metodologia gerencial e que logo sucumbiria ao
esquecimento (PIKOS, 2015).

O segundo aspecto apontado foi a falta de compromisso e de apoio
organizacional dos niveis administrativos superiores. Tais fatos foram observados
pelos funcionarios devido a nao participacdo da Alta Administragdo nos
treinamentos, o que lhes pareceu uma mensagem de que O processo nao era

importante. Aliado a essa percepc¢éao, a falta de comunicagéao top-down, acarretou a
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auséncia de feedback aos funcionarios, levando-os a nao terem acesso sobre 0s
beneficios da gestao de riscos (PIKOS, 2015).

O terceiro e quarto aspectos estao relacionados diretamente aos funcionarios,
foi a falta de envolvimento, capacitacdo e experiéncia com a gestao de riscos que
provocaram distorcoes nas andlises e dos dados obtidos. O outro ponto observado
foi que a falta de aceitacdo dos principios que abrangem a gestdo de riscos, bem
como os funcionarios que consideravam a metodologia desnecesséria, criaram uma
situagé@o de ficgdo, onde se cunhavam procedimentos e se fingia que se cumpriam
as acoes dos processos estabelecidos.

O quinto aspecto achado por Pikos (2015), também relacionado aos
funcionarios, foi que o adicional de servigo atribuido ao processo de implantagéo e
acompanhamento da gestao de riscos nao foi recompensado financeiramente, o que
acarretou uma posi¢ao de nao se envolver em mais uma tarefa.

A partir da descoberta desses aspectos, Pikos (2015) identificou quatro
fatores que sdo responsaveis pelo sucesso da implementacdo da gestdo de riscos:
suporte da Alta Geréncia; lideranca; comunicagédo interna e continua melhoria do

processo, que sao interdependentes e estao representados na figura 4.

Figura 4 - Fatores que determinam o sucesso da implementacao da gestao de
riscos em escritérios municipais poloneses

[
- LY o
i - L. i
¥ 5
_4 -
"~ Process o
Internal I improvemenl J
communmication 4 *
% T 5

management
support
Leader

Fonte: Pikos (2015, p. 90)
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Pikos (2015) elaborou essa imagem para ilustrar, visualmente, que as
engrenagens representaram a interdependéncia entre os fatores, sendo que a
engrenagem cujo contorno foi representado por um tracejado foi concebida para
indicar que nem todos os entrevistados mencionaram o fator melhoria continua do
processo (process improvement) como determinante para 0 sucesso da
implementacao da gestao de riscos nos escritérios municipais poloneses.

A Alta Administracdo foi apontada por Pikos (2015) como a responsavel pela
implementacdo da gestdo de riscos, podendo até delegar tarefas, mas sendo
responsavel pelo resultado, devendo mostrar que esta envolvida, a fim de que todos
entendam e percebam a importdncia da metodologia para na melhoria dos
processos. A indicacdao de um lider foi apontada como uma pessoa que tenha
autoridade e conhecimentos apropriados para decidir, orientar e corrigir as acdes
internas que estdo sendo realizadas.

A comunicacdo interna permitiia que o0s funcionarios tomassem
conhecimento do processo e das decisbes tomadas pela Alta Administracdo. A
reciproca seria uma fonte relevante de informagdes, quando a Organizacao
estabeleceria um canal para que fosse realizado o fluxo de dados bottom-top. A
integracdo da gestdo de riscos com 0s processos, a governanca, a estratégia e o
planejamento, precisaria ser alvo de atualizacdo e aprimoramento sempre quando
necessario (PIKOS, 2015).

Em exemplos relacionados na implementacdo da gestao de riscos em érgaos
publicos brasileiros, pode-se citar as pesquisas de Oliveira (2016) e Avila (2016). A
partir da realizagdo de 14 entrevistas semiestruturadas com funcionarios publicos da
Superintendéncia de Seguros Privados, Oliveira (2016) identificou especificidades da
administracdo publica e fatores criticos de sucesso e fracasso que poderiam
influenciar a implementacao da gestao de riscos em Organizagdes Publicas.

Para os fatores de sucesso, foram relacionados: o engajamento e
comprometimento dos servidores; patrocinio e apoio da Alta Administracéo;
existéncia de um lider no processo de implementacdo e mudanca cultura. Ja para os
fatores de fracasso foram elencados os seguintes itens: servidores desmotivados;
falta de apoio da Alta Administracao e descontinuidade da gestao (OLIVEIRA, 2016).

De forma similar aos fatores ja apontados, Oliveira (2016) identificou as
seguintes especificidades da Administracdo Publica brasileira que interferem na

implementacdo da gestdo de riscos: interferéncia politica (descontinuidade e
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instabilidade na gestdo); falta de engajamento do servidor; estabilidade do servidor;
burocracia excessiva; falta de incentivo (recompensa); falta de conhecimento e o fato
de que o gestor ndo iria se expor apontando todos os riscos.

No Brasil, em nivel municipal, Avila (2016) identificou que as prefeituras
careciam de estimulos quanto a adesao das metodologias de gerenciamento de
riscos para auxiliar nas corretas tomadas de decisdes relacionadas com as
incertezas que abragcam as politicas, programas e servicos publicos. A autora
apontou que a criagdo de setores que executam e se preocupam, especificamente,
com a implementacdo da gestdo de riscos, ensejaria uma atuacdo na cultura
organizacional com o objetivo de se aumentar os graus de conhecimento e
competéncia dos servidores, de forma a proporcionar que a gestdo de riscos apoie
efetivamente a gestdo municipal.

Dos trés estudos inicialmente apresentados, dois foram convergentes em
apontar fatores em comum na implementacao da gestao de riscos em Organizacdes
Publicas. Tanto Pikos (2015), com sua pesquisa realizada na Pol6nia, como Oliveira
(2016), em pesquisa realizada no Brasil, apontaram que, atrelado aos
funcionarios/servidores, a implementacdo da gestdo de riscos é dependente do
envolvimento das pessoas no sentido de se comprometerem com 0s processos de
gestao de riscos. Outro aspecto, a falta de incentivos para a implementacao gerou
desmotivacao devido a nova demanda atribuida.

Os autores citados indicaram, ainda, que o processo de implementacéao
depende das acdes e do envolvimento da Alta Administracdo, bem como da
lideranca exercida no processo de implementacao. Pikos (2015), Oliveira (2016) e
Avila (2016) apontaram, em um sentido Unico, que o conhecimento sobre a gestao
de riscos, também, seria um outro fator que implicaria no sucesso ou no fracasso.

Segundo Uher e Toakley (1999), o fator conhecimento, corroborado nas
pesquisas realizadas por Pikos (2015), Oliveira (2016) e Avila (2016), impacta na
implementagéo da gestdo de riscos em uma Organizagdo. Os autores indicaram que
0 baixo conhecimento, resultado da falta de comprometimento com treinamentos e
desenvolvimento profissional, foi responsavel pela pouca aderéncia na utilizagdo do
gerenciamento de riscos, apesar de constatarem que as pessoas estavam dispostas
e queriam a adotar a metodologia, mas ndo possuiam a capacitacao necessaria.

Em convergéncia aos apontamentos de Uher e Toakley (1999), Pikos (2015),

Oliveira (2016) e Avila (2016), no Ira, a revisao de literatura de Hosseini et al (2016)
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identificou 11 fatores criticos de sucesso ou barreiras na implementacdo da gestao
de riscos e indicou o conhecimento como um fator critico. Além desse fator, Hosseini
et al (2016) identificaram que o apoio de gestores, 0os cursos e treinamentos, a
sistematica entrega de projetos e a conscientizacdo como outros fatores de elevada
criticidade.

Na Malasia, Abdul-Rahman, Wang e Mohamad (2015) extrairam de quatro
estudos de casos os motivos da baixa implementagdo da gestdo de riscos nos
complexos processos e projetos relacionados as industrias da construgédo civil
localizadas em Kuala Lumpur. Essas industrias foram alvo de constantes perdas
financeiras e de futuros negocios, bem como da degradacdo da reputacdo da
Organizacao, devido ao gerenciamento deficiente dos riscos relacionados aos
atrasos, aos custos mais elevados em relacdo ao inicialmente planejado e a
diminuigdo da qualidade do servigo e dos materiais das obras entregues.

Esses autores utilizaram entrevistas semiestruturadas e os estudos de casos
foram realizados em Organizacbes nas seguintes atividades: construgcdo de um
edificio adicional, incluindo um auditério e outras instalagdes na Faculdade de
Construcao Meio Ambiente (Universidade da Malasia); constru¢gdo de um complexo
de oito andares do Instituto Pengurusan Penyelidikan dan Perundingan e do
Laboratério na Universidade da Malasia; demolicdo e construcdo de novo edificio do
Centro de Conferéncias da Universidade de Rumah; e, por ultimo, a construcdo de
alguns prédios para fins académicos e de moradia para a Universidade Pertahanan.

A partir desses estudos de casos, Abdul-Rahman, Wang e Mohamad (2015)
concluiram que nas construtoras da Malasia apenas um grupo reduzido utilizou nos
projetos algum tipo de técnica para o gerenciamento de riscos. Esse fato decorreu,
principalmente, do desconhecimento sobre a importancia da gestdo de riscos nos
projetos que foram executados.

Dos profissionais que ainda utilizaram alguma técnica para o gerenciamento
de riscos, os autores observaram que algumas ndo seriam apropriadas para o
projeto que estava sendo realizado, com isso, reforcou que a falta de cautela na
escolha da técnica, advinda de um baixo conhecimento por falta de capacitacao, e
conscientizacao do gerenciamento adequado dos riscos (ABDUL-RAHMAN, WANG
E MOHAMAD, 2015).

O baixo ou a auséncia do conhecimento foi citado por Abdul-Rahman, Wang e

Mohamad (2015) como um fator que impacta negativamente na implementacdo da
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gestdo de riscos em uma Instituicdo. No entanto, em sentido inverso, Chihuri e
Pretorius (2011), em pesquisa realizada na Africa do Sul, identificaram que o fator
conhecimento colaborou para uma efetiva implementacao da gestao de riscos, o que
proporcionou o cumprimento dos prazos previstos e dos orgcamentos delimitados nos
projetos pesquisados.

Além do conhecimento advindo do treinamento do pessoal, outro fator de
sucesso indicado por Chihuri e Pretorius (2011) foi a comunicacéo estabelecida para
o monitoramento, avaliacdo e revisdo dos processos de gestdo de riscos. A
comunicacdo também foi indicada por Pikos (2015) e Oliveira (2016) para as
Organizacdes Publicas. Chihuri e Pretorius (2011) concluiram que a comunicagao e
0 conhecimento vieram a determinar o grau de aplicacdo das metodologias de
gestao de riscos nos projetos de engenharia civil.

Continuando na area da engenharia civil, porém abordando pesquisas em
empresas chinesas, foram observados alguns estudos para a implementacdo da
gestdo de riscos em suas Organizacbes, tanto com atuacao no territorio chinés,
como fora do pais. A primeira pesquisa abordada foi um estudo de caso de uma
empresa da construcao civil chinesa com atuagao em Singapura, onde a coleta de
dados foi realizada por meio de entrevistas com a Geréncia Sénior e, também, em
documentos. (XIANBO, BON-GANG E PHENG, 2012).

A empresa chinesa iniciou a implementacdo da gestdo de riscos a partir do
cumprimento de conformidade oriunda de requisitos estabelecidos pela empresa
matriz, sendo, dessa forma, um condutor externo de atuacdo. Contribuiu para a
implementagdo a maior quantidade de riscos encontrados, bem como a
complexidade crescente dos riscos associados aos processos e projetos, sendo
impulsionada internamente pelo incentivo e solicitagcdo da Alta Administragdo quanto
as acoes que demandavam a implementacao (XIANBO, BON-GANG E PHENG,
2012).

O aspecto negativo que influenciou a implementacao foi a percepcao dos
entrevistados quanto a auséncia de beneficios que o gerenciamento de riscos
proporcionaria a empresa, o que denotou falta de conhecimento. Os autores
diagnosticaram a necessidade de implantacdo de um programa de treinamento de
curto prazo que poderia indicar beneficios de maior volume de negécios e reducao
de perdas como mérito da gestao de riscos (XIANBO, BON-GANG E PHENG, 2012).
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A comunicacado na empresa foi realizada por meio de métodos tradicionais,
tais como: reunides, e-mails e telefonemas. A falta desse sistema poderia prejudicar
a eficiéncia da implementagdo e diminuiria o envolvimento dos funcionarios. Além do
aspecto positivo relacionado a comunicacao, outros dois aspectos positivos foram
apontados pelos autores: o primeiro relacionado a lideranca exercida pela Alta
Administracdo, devido a atuagcao exercida pelo Diretor-Geral e pelo Conselho, que
agiram como um comité de gerenciamento de riscos, conduzindo as atividades
necessarias, e a segunda, relacionada a criacdo de uma cultura consciente de
riscos, criada a partir do envolvimento dos funcionarios, da aprendizagem
organizacional e prestacao de contas (XIANBO, BON-GANG E PHENG, 2012).

Outra pesquisa chinesa também apontou os fatores que podem atingir a
implementacdo de gestdao de riscos em uma Organizagdo, da construcado civil
chinesa, realizando projetos de parcerias publico-privados. Ke, Wang e Chan (2012)
apresentaram resultados de que a gestdo de riscos foi realizada de forma
inadequada, as OrganizacGes priorizaram a andlise qualitativa, em detrimento da
analise quantitativa dos riscos, bem como apontaram o uso do gerenciamento de
riscos em fases de execucao, ao invés de priorizarem o planejamento.

Foi apontado que a principal causa para a limitacdo da implementacdo da
gestao de riscos em uma Organizagao estaria relacionada a cultura de gestdao de
riscos. Internamente, atinente a essa cultura, os autores diagnosticaram que as
Organizacbes careciam de especialistas familiarizados com metodologias e
ferramentas e a relacionaram, também, com a resisténcia dos funcionarios (KE,
WANG E CHAN, 2012).

Continuando na constru¢do civil chinesa, Liu et al (2007) verificaram as
impedancias de se contratarem empresas de seguros para mitigar os riscos
associados as atividades. Os autores apontaram que as industrias da construcao
civil da China aumentaram a participagdo no mercado interno em quase sessenta
vezes € que a mudanca foi envolvida por novas padronizacdes de emprego, a
utilizacdo de subempreiteiros e a competicdo de mercado, advinda da abertura
econdmica realizada com a entrada da China na Organizacao Mundial do Comercio
em 2001.

A expansao das empresas da construcao civil da China também ocorreu nos
mercados internacionais e levou a uma maior competitividade em busca de melhores

precos e no atendimento crescente das expectativas dos clientes. Os projetos de
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construcbes foram apresentados como atividades cada vez mais complexas e
dindmicas, o que exigiu dos empreiteiros uma abordagem mais proativa no
gerenciamento de riscos.

Com base nessa realidade, Liu et al (2007) realizaram um survey com
diversos atores da construcdo civil (clientes, diretores, gerentes, seguradoras e
corretores) e os resultados foram divididos em: percepgao; conhecimento; pratica e
servicos externos. Os resultados indicaram que a pratica e o conhecimento sobre
gestdo de riscos eram baixos entre 0s empreiteiros chineses e nao era uma
prioridade na gestao estratégica organizacional.

Por fim, concluiram que a maior barreira para a implementacao da gestao de
riscos foi a falta de apoio da cultura organizacional, ocasionado devido as
deficiéncias relacionadas a experiéncia e especializacdo das pessoas, que impedem
um reconhecimento positivo dos beneficios da gestdo de riscos. Essa tendéncia
seria combatida por meio de uma aprendizagem organizacional (LIU et al, 2007).

Em resumo, os artigos apresentaram diversos fatores que interferiram na
implementacdo da gestdo de riscos em uma Organizacdo. O quadro 3 representa
um compilado dos fatores observados com a indicagdo dos autores que 0s
mencionaram nas respectivas pesquisas. Cabe ressaltar, que pela percepgao
passada pelos autores e metodologias abordadas, o fator Alta Administracao foi
relacionado com a lideranga, pois a Alta Administracdo seria a responsavel por
conduzir as acoes para a efetiva implementacado da Gestao de Riscos (ABNT, 2018)
(BRASIL, 2017a).

Quadro 3 — Fatores que afetam a implementacédo da Gestao de Riscos

Fatores Autores
1 Alta Administracao Pikos (2015), Oliveira (2016), Xianbo, Bon-Gang e Pheng (2012),
(Lideranca) Hosseini et al (2016), Zhao et al (2014).
2 Comunicacao Pikos (2015), Oliveira (2016), Xianbo, Bon-Gang e Pheng (2012),
Chihuri e Pretorius (2011), Hosseini et al (2016).
3 Engajamento e Pikos (2015) e Oliveira (2016).
comprometimento
4 Mudanca cultural e Oliveira (2016), Avila (2016), Xianbo, Bon-Gang e Pheng (2012),
resisténcia Ke, Wang e Chan (2012), Liu et al (2007) e Asadi (2015).
5 Conhecimento e Pikos (2015), Oliveira (2016), Avila (2016), Abdul-Rahman, Wang
capacitacao e Mohamad (2015), Xianbo, Bon-Gang e Pheng (2012), Ke,
Wang e Chan (2012), Liu et al (2007), Hosseini et al (2016),
Chihuri e Pretorius (2011), Uher e Toakley (1999)
6 | Setor especifico para tratar | Avila (2016).
de gestao de riscos

Fonte: Préprio autor (2019)
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Corroborando as metodologias de gestao de riscos apresentadas e as normas

nacionais vigentes, os fatores destacados no quadro 4 foram apontados como itens

a serem observados para que ocorra uma efetiva implementacdo da gestdo de

riscos em uma Organizacao.

Os resultados desses estudos apontaram que o envolvimento e incentivo da

Alta Administracdo da Organizacao proporcionaria a condugao dos diversos niveis

organizacionais para a inser¢cdo de uma mentalidade de gestdo de riscos nos

processos e atividades

realizadas, quebrando resisténcias para inovacoes

administrativas e abarcando o comprometimento e engajamento das pessoas.

Essa mentalidade, associada a cultura organizacional, induziria as pessoas

na realizagdo do gerenciamento de

incertezas que afetam os objetivos

organizacionais da instituicdo, proporcionando os meios necessarios para auxiliar as

tomadas de decisdes mais eficientes e eficazes.

2.6 Fatores e Principios Abordados na Pesquisa

Apo6s o referencial tedrico abordado, de acordo com o quadro 4, se

estabeleceu os seguintes fatores e principios para a realizagéo das entrevistas e das

analises da presente pesquisa.

Quadro 4 — Fatores e Principios

Fator/Principio

Referéncias

Comunicacao

Pikos (2015), Oliveira (2016), Xianbo, Bon-Gang e Pheng (2012), Chihuri
e Pretorius (2011), Hosseini et al (2016), COSO (2017), ABNT (2018) e
10 Passos para a Boa Gestao de Riscos (TCU, 2018).

Conhecimento e
capacitacao

Pikos (2015), Oliveira (2016), Avila (2016), Abdul-Rahman, Wang e
Mohamad (2015), Xianbo, Bon-Gang e Pheng (2012), Ke, Wang e Chan
(2012), Liu et al (2007), Hosseini et al (2016), Chihuri e Pretorius (2011),
Uher e Toakley (1999), COSO (2017) e e IN n® 01/2016 (BRASIL,
2016a).

Alta Administracao
(Lideranca)

Pikos (2015), Oliveira (2016), Xianbo, Bon-Gang e Pheng (2012),
Hosseini et al (2016), Zhao et al (2014), ABNT (2018) e Referencial
Basico de Gestao de Riscos (TCU, 2018).

Engajamento e
comprometimento

Pikos (2015), Oliveira (2016), COSO (2017), ABNT (2018) e Referencial
Basico de Gestao de Riscos (TCU, 2018).

Mudanca cultural e
resisténcia

Oliveira (2016), Avila (2016), Xianbo, Bon-Gang e Pheng (2012), Ke,
Wang e Chan (2012), Liu et al (2007), Asadi (2015), COSO (2017) e
ABNT (2018).

Setor especifico para
tratar de gestao de riscos

Avila (2016).

Fonte: Proprio autor (2019)
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3 METODO

O método foi desenvolvido para responder o objetivo da pesquisa levantado:
verificar a percepcao dos militares sobre os fatores relacionados a
implementacao da gestao de riscos em uma Organizacao Militar da Marinha do
Brasil.

A pesquisa foi classificada como qualitativa, que possui as seguintes
caracteristicas: descritiva, a fonte de dados € o ambiente natural e busca
informacgdes a partir das perspectivas das pessoas sobre determinado do fenémeno
(GODQY, 1995a). A classificacdo como descritiva, foi ao encontro com o apontado
por Gil (2002, p. 40), que definiu essa pesquisa como a “descricdo das
caracteristicas de determinada populacédo ou fenémeno”.

Quanto aos procedimentos técnicos, Gil (2002) destacou o uso do estudo de
caso para atender a verificagdo de aspectos da vida real. O uso de estudo de caso
também foi corroborado pelos apontamentos da Godoy (1995b) como uma das
formas mais utilizadas para se realizar a pesquisa qualitativa.

Para realizar a coleta de informagdes em um estudo de caso, Yin (2001)
estabeleceu que o pesquisador poderia obté-las das seguintes fontes de evidéncias:
documental; arquivos; entrevistas; observacdo direta; observacdo participante e
artefatos fisicos.

Nesta pesquisa, a coleta de evidéncias documental foi realizada em livros,
artigos, legislacbes e normas técnicas que tratam da gestdo de riscos em
Organizacoes Publicas e Privadas e na documentacao interna do Comando do 7°
Distrito Naval (Com7°DN). Outra fonte de evidéncia foram as entrevistas realizadas
com militares do Com7°DN, considerada por Yin (2001) como a fonte de informacéao
mais importante em um estudo de caso. A Figura 5 demonstra como foi o

desenvolvimento e classificagdo da pesquisa.
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Figura 5 — Classificacao da Pesquisa

! Documental

! | Entrevista

Fonte: Proprio Autor (2019).

3.1 Estudo de Caso

3.1.1 Gestao de Riscos na Marinha do Brasil

De acordo com o caput do artigo 142 da Constituicao Federal (BRASIL,
1988), as Forcas Armadas sado constituidas pela Marinha, Exército e Aerondautica,
sendo instituicbes organizadas com base na hierarquia e disciplina e de carater
permanente e regular. Essas Instituicdes sao responsaveis pela expressao militar do
Poder Nacional, que é dividido nos seguintes poderes: Poder Naval - Marinha do
Brasil, Poder Militar Terrestre - Exército Brasileiro e Poder Militar Aeroespacial —
Forgca Aérea Brasileira (BRASIL, 2017e).

Sendo a expressdao militar naval do Poder Nacional, o Poder Naval
compreende “0s meios navais, aeronavais e de fuzileiros navais; as infraestruturas
de apoio; e as estruturas de comando e controle, de logistica e administrativa”
(BRASIL, 2017e, p. 1-5). Para atingir sua atribuigdo constitucional, a Marinha do

Brasil tem como missao:

Preparar e empregar o Poder Naval, a fim de contribuir para a defesa da
Patria; para a garantia dos poderes constitucionais e, por iniciativa de
qualquer destes, da lei e da ordem; para o cumprimento das atribui¢cdes
subsidiarias previstas em Lei; e para o apoio a Politica Externa. (BRASIL,
20171, p. 1-2)
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Sendo uma Organizacao publica de grande porte e de abrangéncia nacional e
internacional, a MB enfrenta o desafio de exercer seu amplo rol de
responsabilidades em contraste com um orcamento cada vez mais enxuto. Possui
Organizacdes Militares de tipos distintos, sendo composta por navios, submarinos e
organizacbes terrestres das mais diferentes especificidades, guarnecidas por
profissionais especializados em varias areas profissionais, denominados Oficiais e
Pracas.

A Marinha do Brasil tem um efetivo de aproximadamente 76 mil militares dos
sexos masculino e feminino (BRASIL, 2016b). Os concursos de admissao para a
Marinha do Brasil abarcam todo o territério nacional, os quadros de Oficiais e Pracas
sao integrados por pessoas de todas as regides do pais, representando pessoas
com caracteristicas culturais diferentes no ato da admissdo. A quantidade de

militares, por posto (Oficial) e graduacgao (Praca), foi demonstrado na tabela 2.

Tabela 2 — Distribuicao de militares por posto ou graduacao

Oficiais Praca
Posto | QTD Graduacao ‘ QTD
Almirante de Esquadra 13 Suboficial 5.884
Vice-Almirante 30 Primeiro-Sargento 5.400
Contra-Almirante 75 Segundo-Sargento 6.242
Capitdo de Mar e Guerra 570 Terceiro-Sargento 10.457
Capitao de Fragata 1.188 | Cabo 16.878
Capitao de Corveta 1.588 | Marinheiro 19.587
Capitdo-Tenente 2.317
Primeiro-Tenente 4.760
Segundo-Tenente 1.103

TOTAL | 76.092

Fonte: Anuério Estatistico da Marinha (BRASIL, 2016b, p. 1)

No organograma da Marinha do Brasil (Anexo 1), a Alta Administracao Naval
da Forca é representada pelo Comandante da Marinha, autoridade suprema da
Forca, seus 6rgaos consultivos, Estado-Maior da Armada e o Almirantado, além dos
Orgaos de Direcdo Setoriais (ODS): o Comando de Operacdes Navais; a Secretaria
Geral da Marinha; a Diretoria Geral de Material da Marinha; a Diretoria Geral de
Pessoal da Marinha; a Diretoria Geral de Navegacdo; a Diretoria Geral de
Desenvolvimento Nuclear e Tecnoldgico da Marinha e o Comando Geral do Corpo
de Fuzileiros Navais.
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Subordinados diretamente ao Comandante da Marinha estdo o Gabinete, o
Centro de Inteligéncia da Marinha, o Centro de Comunica¢do Social da Marinha, a
Procuradoria Especial da Marinha, a Secretaria da Comisséo Interministerial para os
Recursos do Mar e o Centro de Controle Interno da Marinha.

O Comando de Operagdes Navais (ComOpNav) é o ODS com maior numero
de Organizacbes Militares na sua subordinacdo, com destaque para os Distritos
Navais (figura 6), que possuem suas caracteristicas geograficas como um marco
para sua divisdo. Normalmente, os Distritos possuem as fronteiras dos Estados que
os compdem como delimitadores de sua area atuacao, no entanto, o 12 (com sede
no Rio de Janeiro), o 2° (com sede em Salvador) e o 8% (com sede em Sao Paulo)
Distritos possuem dareas estabelecidas delimitadas por aspectos relacionados a
areas fluviais e econémicas.

Além de areas terrestres e aguas interiores, os Distritos localizados na faixa
oceénica sao responsaveis por areas maritimas denominadas SALVAMAR,
responsaveis por buscas e salvamentos de pessoas e navios nacionais e
estrangeiros. Cabe ressaltar que, devido a amplitude dos rios localizados na bacia
amazoénica e no pantanal, o 62 (com sede em Ladario/MS) e o 9% (com sede em
Manaus/AM) Distritos também possuem regides de aguas interiores de SALVAMAR
(figura 6).
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Figura 6 — Area de Jurisdicdo dos Distritos Navais e de Responsabilidade de Busca
e Salvamento (SAR)
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Fonte: Comando do 8° Distrito Naval'

Em suas atividades operativas, a Marinha do Brasil ja realizava acdes
voltadas para a mitigacdo de riscos relacionados nas atividades de segurancga
orgéanica e inteligéncia das OM e prevengédo de riscos de acidentes aeronduticos
(BRASIL, 2017b).

A area administrativa foi abarcada em 2015, fruto das observacoes e
recomendagdes emanadas pelo Acérddo n® 1.273/2015 (BRASIL, 2015b), com a
SGM-107 - Normas de Administragcdo da Marinha (BRASIL, 2015a), que orientou a

implantacdo de praticas de exceléncia em gestdo na administragcdo naval e passou a

' Disponivel em https://www.marinha.mil.br/com8dn/?qg=divisao-terrestre-maritima-dn. Acesso em 03
de agosto de 2019.
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abordar, no capitulo 11, a gestdao de riscos nas Organizacdes Militares da Marinha
do Brasil.

O capitulo 11 da SGM-107 foi concebido com o propédsito de definir e
apresentar os principais aspectos de uma gestdo de riscos. Incialmente ele
apresenta as definicdes de riscos abordadas pela ABNT e pela Fundagcdo Nacional
da Qualidade e, ainda, divide os riscos em duas categorias (interno e externo) e os
classifica da seguinte forma: estratégico; operacional; legal; financeiro e reputacional
(BRASIL, 2015a).

O risco interno foi associado ao ambiente interno da Organizacao, leva em
consideracdo a estrutura interna, os processos, a governanga, o pessoal e o
ambiente tecnoldgico, ja o risco externo esta relacionado aos eventos em que a
Organizacao ndo tem controle direto, ou seja, sdo provenientes do ambiente externo
(BRASIL, 2015a).

A classificacao foi definida da seguinte forma pela SGM-107:

a) Riscos Estratégicos: sdo aqueles que estdo estreitamente relacionados
aos objetivos estratégicos da OM;

b) Riscos Operacionais: sdo os riscos existentes pela possibilidade de
ocorréncia de falhas, deficiéncia ou inadequagado de processos internos,
pessoas e sistemas ou de eventos externos, tais como: qualificacdo do
pessoal, impacto ambiental, seguranca e saude no trabalho, e qualidade
dos produtos e servigos;

¢) Riscos Legais: também chamados de riscos de compliance, é o risco das
sancgOes legais ou regulatérias que a OM pode sofrer devido ao nao
cumprimento de leis, normas e procedimentos;

d) Riscos Financeiros: ocorrem nas OM principalmente devido as restricdes
orcamentarias; e

e) Riscos Reputacionais: estdo relacionados a imagem da Organizacao.
(BRASIL, 2015a)

A gestdo de riscos, estabelecida pela SGM-107, foi concebida para ser
utilizada nos processos, para auxiliar na tomada de decisdo e para alcancar 0s
objetivos organizacionais. Sua implantacdo, consubstanciada na elaboracdo e
aplicagéao de um plano, foi orientada em quatro fases: identificagéo de riscos; analise
e avaliacao de riscos; planejamento das respostas aos riscos; e implementacédo do
gerenciamento de riscos, monitoramento e controle.

Na primeira etapa, a identificagdo de riscos, a OM foi orientada a realizar
coleta de dados por meio de dados historicos e revisdao de documentos ou se valer
de técnicas como: brainstorming; entrevistas; diagrama de causa e efeito;
fluxogramas; andlise SWOT; dentre outras (BRASIL, 2015a).
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Essas coletas possibilitam a criagdo de uma tabela com as principais
informacdes dos riscos identificados. A figura 7 apresenta o modelo proposto pela
SGM-107 (BRASIL, 2015a).

Figura 7 — Modelo de tabela de registro de riscos

Tabela de Rezisoo de Fiscos
- Catesoria Dt.De | Responsavel | Descrigan | Evento Cansa(s) | Impacto(s)do | Proprietario
) ' Identif. | pela Identif | do Risco | de Risco do Risco Risco do Risco
- Intermios Nomeda |Desrigio| Qualo Lictar todas | Listar fodas as | Mome da
Externsa; g pescod ou | sucints do|  evento CAsaE Comsequencis | pessod ou
- Estrategicos 52T Picco. | agvidade’ || idenfificadas || previstas para a EEfOr
operacionsis responsavel processo da| como fonte | ocomenciado |respomsavel
legais' finamceiros pela O fem desza evento previste | pelo nisco.
reputacionais identificacao exposicao | exposigao 0 Tisco
do isco. 20 T5C0

Fonte: Brasil (2015a, p. 4-11)

Na segunda etapa, a OM foi orientada a realizar a analise e avaliacao de risco
a fim de possibilitar um planejamento das respostas que serdo dadas pela
Organizacdo. Pode ser realizada uma analise quantitativa, através de métodos
estatisticos. Caso o risco identificado seja de carater subjetivo, a SGM-107 orienta a
realizacdo de uma analise qualitativa de probabilidade e impacto (BRASIL, 2015a).

A resposta ao risco estabelece o que a Organizacéo fara para tratar o risco
identificado, podendo aceitar, mitigar, transferir ou eliminar as possibilidades de
acontecimentos do evento ou no impacto ocasionado pela materializacdo do risco.
Essas respostas visam aumentar as oportunidades e diminuir ameacas, devendo a
administracdo atentar para a relevancia e o custo-beneficio do tratamento (BRASIL,
2015a).

A Ultima parte é a implementagao, controle e monitoramento dos riscos. Na
implementacao o responsavel indicado na fase anterior coordenara as agdes que
foram estabelecidas para o tratamento dos riscos. O monitoramento e controle seréo
realizados pelo Conselho de Gestdo ou por uma Comissdo Executiva (BRASIL,
2015a).

As reunides do Conselho de Gestao devem contemplar topico especifico para
o0 gerenciamento dos riscos, visto que tais eventos podem impactar objetivos e
metas da OM. A SGM-107 reforca que os riscos relacionados a “programas de alto
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nivel e grande orcamento devem ser revistos com maior frequéncia” (BRASIL,
2015a, p. 9-11).

A partir da obrigatoriedade imposta pela IN 01/2016 (BRASIL, 2016a), a
Marinha do Brasil aprovou sua Politica de Gestdo de Riscos, que possui como
propésito realizar as orientacdes iniciais para a implementagdo da gestao de riscos
com a finalidade de se alcancar os objetivos estratégicos estabelecidos no Plano
Estratégico da Marinha (PEM).

O Estado-Maior da Armada, Orgéo de Direcdo Geral, é a Organizacdo Militar
responsavel pela Gestdo do Sistema de Planejamento Estratégico da Marinha e
devera planejar, coordenar, fiscalizar e controlar as atividades de Gestdo de Riscos
(BRASIL, 2017b). Dentro da estrutura estabelecida para a gestao de riscos na MB,
aparecem, ainda, a Auditoria Interna (em azul na figura 8), a Comissdo Permanente
de Gestdo de Riscos, o Nucleo de Comunicacdo de Riscos (em verde) e os Orgéos
de Execucdo dos Controles de Riscos (em amarelo). A figura 8 elucida o

posicionamento da estrutura da gestao de riscos no organograma da MB.

Figura 8 — Estrutura da Gestao de Riscos da MB
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A Politica de Gestdo de Riscos da Marinha estabeleceu que a Comissao
Permanente de Gestdo de Riscos (area laranja) tem competéncias relacionadas a
direcdo, orientagdo, coordenacdo, integracdo e fiscalizacdo das atividades
realizadas pelas Subcomissbes. Sua composicao foi estabelecida da seguinte forma:

A Comissdo Permanente de Gestdo de Riscos da MB sera 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 fora da Cadeia de Comando (OMF): Gabinete do
Comandante da Marinha (GCM), Procuradoria Especial da Marinha, Centro
de Inteligéncia da Marinha (CIM), Centro de Comunicagdo Social da
Marinha (CCSM) e a Secretaria da Comissao Interministerial para os
Recursos do Mar (SECIRM).

A Comissdo Permanente compete: dirigir, orientar, coordenar, integrar e
fiscalizar os trabalhos das subcomissdes permanentes de Gestao de Riscos
e dos 6rgaos de execugao dos controles. (BRASIL, 2017b, p. 5)

Ja as Subcomissées Permanentes de Gestdao de Riscos (area verde)
monitoram os riscos ao seu nivel e definir os Planos de Contingéncias dos riscos sob
suas responsabilidades. Cada Orgdo de Direcdo Setorial é responsavel por uma
subcomissao (BRASIL, 2017b).

A Comissdo, as Subcomissdes e os Orgdos de Execucdo dos Controles de
Riscos sdo responsaveis por cumprir as orientacdes referentes a Gestao de Riscos
relacionadas aos Objetivos Navais, que estdo detalhadas na Politica de Gestdo de
Riscos na Marinha (BRASIL, 2017b) e nas Instrucbes para Implementacdo da
Politica de Gestao de Riscos da Marinha do Brasil (BRASIL, 2017c).

A Politica de Gestdo de Riscos da Marinha, além de classificar os riscos
guanto ao ambiente interno e externo da Organizagcdo, também separa os riscos em
niveis estratégicos (relacionados aos objetivos navais), setoriais (relacionados aos
objetivos dos Orgaos de Direcdo Setorial) e os locais (relacionados aos objetivos
contidos nos PEO das OM) (BRASIL, 2017b).

A gestao de riscos interage com 0s processos, projetos, atividades e acdes
das instituicées, essa integracao foi orientada no dmbito da Marinha do Brasil, a
partir do estabelecimento do Plano de Gerenciamento de Riscos das Organizacdes
Militares, sendo uma ferramenta que visa auxiliar para a efetiva e rapida tomada de
decisdo da Alta Administracdo, ao ser associado aos processos de planejamento
para que permitam identificar as ameacas e as oportunidades vinculadas aos

objetivos organizacionais (BRASIL, 2017c, p. 1).
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3.1.2 Comando do 72 Distrito Naval

Subordinado ao Comando de Operagdes Navais, o Comando do 7° Distrito
Naval foi escolhido para a realizacdo da pesquisa em virtude da sua localizagao
geografica, o que possibilitou a conducéo das entrevistas de forma presencial, e do
facil acesso aos documentos afins a gestédo de riscos da OM.

O Com7°DN esta localizado em Brasilia e sua area jurisdicao compreende
areas terrestre e fluvial que abrangem os Estados do Tocantins e Goias e do Distrito
Federal. Possui a seguinte missao:

Aprestar e empregar as Forgcas Navais, Aeronavais e de Fuzileiros Navais
subordinadas, a fim de contribuir para a defesa da Patria; para a garantia
dos poderes constitucionais e da lei e da ordem; para o cumprimento das
atividades subsidiarias previstas em Lei, e para o apoio a Politica Externa,
na sua respectiva area de jurisdicdo. (BRASIL, 2018c, p. 10)

O Distrito possui cinco Organizagdes Militares diretamente subordinadas:
Grupamento de Fuzileiros Navais de Brasilia (GptFNB); Hospital Naval de Brasilia
(HNBra); Estacdo Radio da Marinha em Brasilia (ERMB); Centro de Instrucdo e
Adestramento de Brasilia (CIAB); Capitania Fluvial do Araguaia-Tocantins (CFAT) e
Capitania Fluvial de Brasilia (CFB) (BRASIL, 2018c).

Em sua estrutura interna (anexo 2), a OM é comandada por um Vice-
Almirante, do Corpo da Armada, que é diretamente auxiliado por um Chefe do
Estado-Maior (CEM), por um Chefe-Geral dos Servicos (CGS), por um
Superintendente do Patriménio Imobiliario (SPI), e Assessorias e Servigos
destinados a assuntos especificos. As trés principais atividades do Distrito podem
ser divididas nos macroprocessos finalisticos que envolvem, justamente, o Estado-
Maior, a Chefia Geral de Servico e a Superintendéncia de Patriménio Imobiliario
(BRASIL, 2018c).

O CEM exerce a chefia do Estado-Maior e possui cinco se¢cdées € um nucleo
na sua estrutura: Secdo de Organizagdo; Secdo de Inteligéncia; Secao de
Operacoes; Secao de Logistica e Mobilizacao; Servico de Assisténcia Religiosa e
Nucleo de Policia Judiciaria Militar (BRASIL, 2018c).

A Chefia-Geral dos Servicos tem em sua estrutura organizacional cinco
elementos: Departamento de Tecnologia da Informacdo; Departamento de
Administracao; Departamento de Intendéncia; Nucleo do Servico de Assisténcia
Social e Servico de Recrutamento Distrital. Os Departamentos de Prefeitura Naval,
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de Engenharia e de Administracdo de Préprio Nacional Residencial estao
subordinados ao Superintendente de Patrimonio Imobiliario (BRASIL, 2018c).

Para orientar seus mais diversos setores, bem como as Organizacbes
Subordinadas, o Com7°DN elaborou seu Planejamento Estratégico Organizacional
(PEQO), compreendendo o periodo de 2017 a 2020, onde foram estabelecidos a
missao, visdo de futuro, valores, macroprocessos, analise estratégica por meio da
ferramenta SWOT?, diagndstico por meio de uma matriz GUTS, objetivos
estratégicos e indicadores de desempenho (BRASIL, 2018c).

No Planejamento Estratégico o Comandante do Distrito orientou que fossem
elaborados, integrados e revisados, anualmente, o Plano de Melhoria de Gestao, o
Plano de Acompanhamento de Gestao, o Plano de Aplicacdo de Recursos, a Carta
de Servicos ao Usuario e o Plano de Gestao de Riscos (BRASIL, 2018c).

3.2 Populacao Alvo de Estudo e Amostra

A pesquisa teve como populacdo 98 militares do Comando do 7¢ Distrito
Naval, sendo composta por Oficiais encarregados de Secdes, Subsecoes,
Departamentos e Divisdes, e seus respectivos Supervisores (Pracas), que
cumpriram os seguintes critérios:

» Oficiais e Pracas que faziam parte dos setores que representavam os trés

maiores macroprocessos do Com7°DN, sendo eles: Estado-Maior, Servigo
de Patriménio Imobiliario e Chefia Geral de Servigos; e

» Oficiais e Pracas proprietarios de riscos.

2 O termo SWOT é uma sigla oriunda do idioma inglés, e € um acrénimo de Forgas (Strengths),
Fraquezas (Weaknesses), Oportunidades (Opportunities) e Ameacgas (Threats). Essa analise busca
identificar as forcas e fraquezas internas, bem como as oportunidades e ameagas externas. Nesse
sentido, aproveitam-se as forgas internas e as oportunidades externas, ao mesmo tempo em que se
corrigem as fraquezas internas e se minimizam os impactos das Ameacas externas, sempre com o
foco no cumprimento da Missao e no alcance da Visdo (BRASIL, 2015a).

3 A matriz GUT trata de problemas com o objetivo de prioriza-los, levando em conta a Gravidade, a
Urgéncia e a Tendéncia (GUT) de cada um deles. Gravidade: impacto do problema sobre coisas,
pessoas, resultados, processos ou organizagdes e efeitos que surgirdo a longo prazo, caso o
problema nao seja resolvido; Urgéncia: relagdo com o tempo disponivel ou necessario para resolver o
problema; e Tendéncia: potencial de crescimento do problema, avaliagdo da tendéncia de
crescimento, reducdo ou desaparecimento do problema. A pontuagdo de 1 a 5 para cada dimensao
matriz permite classificar, em ordem decrescente de pontos, apdés a multiplicagdo da GxUxT, os
problemas a serem atacados na melhoria do processo. (BRASIL, 2015a).
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Por se tratar de Estudo de Caso, a amostra selecionada representou as
caracteristicas do fenémeno analisado (GODQY, 1995a) e foi composta por militares
que possuiam o devido conhecimento acerca da questao de pesquisa investigada. A
selecao foi intencional, por acessibilidade e com participacéo livre.

Com os parametros estabelecidos, foi alcancado, pelo critério de exaustao
das tematicas, uma amostra de 12 militares, com a realizagdo 323 minutos de
gravacado de audio, sendo obtidos os dados sociodemograficos demonstrados no
quadro 5. Para cada entrevistado, foi estabelecido um cédigo, onde o “E” representa
a palavra “entrevistado” e o niumero da codificacao foi atribuido de acordo com a

sequéncia em que ocorreu a entrevista:

Quadro 5 — Descricdo dos entrevistados

Codigo Posto / Graduacao Anos na Anos trabalhando | Sexo Dia | Duracao
Marinha com Gestao de
Riscos
E1 Primeiro-Tenente 5 anos 2 anos Fem. | 22MAIl | 21 min
E2 Capitdo de Mar e Guerra 33 anos 3 anos Masc. | 24MAI | 25 min
E3 Capitdo de Mar e Guerra 36 anos 2 anos Masc. | 24MAI | 27 min
E4 Suboficial 35 anos 2 anos Masc. | 24MAI | 18 min
E5 Terceiro-Sargento 12 anos 2 anos Masc. | 24MAI 17 min
E6 Capitdo de Fragata 30 anos 4 anos Masc. | 24MAI | 25 min
E7 Capitao de Fragata 22 anos 7 anos Masc. | 31MAI 45 min
E8 Primeiro-Sargento 26 anos 5 anos Masc. | 07JUN | 23 min
E9 Capitdo-Tenente 7 anos 3 anos Masc. | 10JUN | 22 min
E10 Capitdo-Tenente 17 anos 3 anos Masc. | 17JUN | 25 min
E11 Suboficial 25 anos 8 anos Masc. | 17JUN | 34 min
E12 Capitdo de Fragata 28 anos 3 anos Masc. | 18JUN | 41 min

Fonte: Proprio autor (2019)

O critério de selecao dos participantes considerou a hierarquia e cargo dos
envolvidos com a gestédo de risco. Os Oficiais, militares de niveis hierarquicos mais
altos, foram selecionados visando captar a percepcao e experiéncia de profissionais
tomadores de decisdo. Ja as entrevistas com os Pracas (Suboficiais e Sargentos)
possibilitou conhecer as experiéncias e a verificagdo de conhecimento a respeito de
gestao de riscos na base da piramide hierarquica.

De acordo com os dados sociodemograficos, dois entrevistados possuiam até
10 anos na Marinha, outros dois possuiam entre 10 e 20 anos, e oito militares tinham

mais de 20 anos de servi¢o na Instituicéo.
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O roteiro da entrevista foi composto por 15 perguntas (quadro 6) baseadas

nos fatores oriundos da literatura pesquisada. A entrevista semiestruturada permitiu

o aprofundamento na verificacdo da percepcdo dos entrevistados quanto ao

relacionamento dos fatores com a implementacdo da gestdo de riscos em uma

Organizacao Militar da Marinha do Brasil.

Quadro 6 — Fundamentos do Roteiro da Entrevista

Fator

1 - Pela sua experiéncia, poderia citar os fatores que afetam a implementacdo da
gestao de riscos em uma Organizacao Militar da Marinha do Brasil?

2 - Com a implementagdo da gestdo de riscos, poderia informar quais sdo os
pontos positivos e negativos para a Organizagao?

Livre (o autor)

3 - Conte-me como ocorre o fluxo de informacdes nos assuntos atinentes aos
riscos, tanto na comunicagcao descendente, como na ascendente.

4 - Como os militares se mantém informados dos objetivos e das prioridades na
gestédo de riscos? Cite-me os meios de comunicacdo utilizados e o tipo de
informagdes transmitidas.

Comunicacao

5 - O que vocé conhece sobre o Plano de Gestao de Riscos do Com7°DN?

6 - Quais os conhecimentos repassados nas capacitacdes dos militares sobre o

Conhecimento e

_ _ < capacitagao
Plano e sobre a Gestao de Riscos? Essa capacitacao é regular?
7 - Comente a respeito da importancia da Alta Administracao na gestao de riscos.
8 - Como a Alta Administragao estabelece as a¢des que os militares devem realizar Alta
para a efetiva implementagéo da gestao de riscos? Administracéo
(Lideranca)

9 - Conte-me como a Alta Administragdo conduz agbes de forma a fortalecer a
gestao de riscos.

10 - O processo de gestdo de riscos induz e aceita o envolvimento de todos os
niveis hierarquicos nas atividades realizadas?

11 - Qual é a sua percepgao do engajamento e comprometimento dos Oficiais com
a gestao de riscos? E dos Pragas?

Engajamento e
comprometimento

12 - Que tipos de desafios (ou barreiras) podem surgir internamente para o uso da
gestao de riscos?

13 - Qual a sua percepgao sobre a gestdo de riscos na tomada de decisdo e no
cumprimento dos objetivos organizacionais?

Mudanca cultural
e resisténcia

14 - Fale-me a respeito sobre a atuagcdo da Assessoria de Gestdao e Controle
Interno na gestéo de riscos.

Setor especifico

15 - Deseja contribuir com mais alguma informagéo para a presente pesquisa?

Livre (o autor)

Fonte: Proprio autor (2019)
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Foi realizada uma analise semantica por juizes (apéndice B). O roteiro foi
enviado por e-mail e analisado por dois Professores Doutores do Instituto de
Educacao Superior de Brasilia (IESB) e dois Oficiais Superiores da Marinha do Brasil
(um Capitdo de Fragata e um Capitao de Corveta), ambos do Corpo de Intendentes
da Marinha e com mestrado em administracao pela Fundacao Getulio Vargas.

Apbs os ajustes realizados a partir das observacées dos profissionais
supramencionados, o roteiro final foi aplicado nos 12 entrevistados selecionados na
amostra, no periodo compreendido entre 21 de maio e 18 de junho de 2019.

3.3.1 Fonte de Dados Secundarios

De forma a complementar a andlise das entrevistas, parte do material
empirico foi coletado por meio de verificagdo realizada no Plano de Gestao de
Riscos e nas Atas do Conselho de Gestdo do Comando do 72 Distrito Naval.

Ambos o0s documentos sao classificados como ostensivos, ou seja,
disponiveis para acesso publico. No entanto, essa disponibilidade est4 condicionada
ao acesso a intranet da MB ou ao comparecimento in loco na OM.

O Plano de Gestao de Riscos do Com7°DN, aprovado em 2018, possui 18
paginas e 3 anexos. Ja, as atas do Conselho de Gestao analisadas, referentes aos
anos de 2018 e 2019, possuiam, em média, 10 paginas cada uma.

3.4 Procedimento de Coleta dos Dados

O grupo entrevistado foi convidado a participar mediante o envio, via e-mail,
de uma carta-convite (apéndice C). No e-mail, foram apresentadas sugestdes de
datas e horérios para a realizagdo das entrevistas e solicitado ao participante que
confirmasse uma data ou que sugerisse uma data e horario para a realizacao.

A carta-convite informou o objetivo da pesquisa e a autorizacao realizada pelo
Comandante do Sétimo Distrito Naval. A duragdo do procedimento levou em torno
de 30 minutos, sendo que o mais rapido demorou 17 minutos e o mais longo 45
minutos. O material ndo foi identificado nominalmente, o que possibilitou uma
confianga entre as partes para que se obtivessem informacdes de forma fidedigna a
realidade vivenciada pelos participantes selecionados.
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No inicio de cada entrevista, foi solicitado autorizagdo para a gravacado do
procedimento por meio de equipamento eletrbnico, objetivando-se, dessa forma, a
analise completa das informacdées mediante o registro de toda a conversa entre

entrevistado e entrevistador, que posteriormente foram transcritas.

3.5 Procedimento de Analise

A andlise foi divida em duas vertentes, uma voltada para a andlise
documental, que abordou o Plano de Gerenciamento de Riscos do Com7°DN e as
deliberagdes e informagdes contidas nas Atas do Conselho de Gestao, e outra onde
foram analisadas as informacdes das entrevistas.

As informacdes foram confrontadas com os dados observados nas literaturas,
para que subsidiasse a resposta da pergunta-problema, bem como, o alcance dos
objetivos definidos.

3.5.1 Procedimento de Analise das Entrevistas

Mediante a transcricdo das entrevistas, foi realizada uma analise lexical, por
meio do programa livre |IRAMUTEQ (Interface de R pour Iés Analyses
Multidimensionnelles de Textes et de Questionnaires), desenvolvido por Ratinaud
(2009) na lingua francesa, mas que atualmente possui tutoriais em outras linguas
(MAIMAS et al, 2016).

Por meio do IRAMUTEQ foram realizadas as andlises estatisticas do Textual
Corpus, sendo utilizados os seguintes métodos: Nuvem de Palavras, Analise de
Similitude e Classificacdo Hierarquica Descendente.

A Nuvem de Palavras é uma “andlise lexical mais simples, porém
graficamente bastante interessante, na medida em que possibilita rapida
identificacdo das palavras-chave” (CAMARGO E JUSTOS, 2013, p. 516). Esse
método realiza uma organizacao grafica, por meio de um agrupamento de palavras,
de acordo com a frequéncia em que aparecem no Textual Corpus (MOURA et al,
2014).
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Baseada na teoria dos grafos?, a Andlise de Similitude identifica as
ocorréncias e conexidade entre os vocabulos (MARCHAND E RATINAUD, 2012) e a
Classificacao Hierarquica Descendente, proposto por Reinert (1990), visa obter as
classes de segmentos de texto que apresentam vocabularios semelhantes entre si e
que tenham vocabularios diferentes das outras classes obtidas (MOURA et al, 2014)
e, com a utilizacao do IRAMUTEQ, se recuperam, no Textual Corpus, “0s segmentos
de texto associados a cada classe, momento em que se obtém o contexto das
palavras estatisticamente significativas, possibilitando uma anélise mais qualitativa
dos dados” (CAMARGO E JUSTQOS, 2013, p. 516).

3.5.2 Procedimento de Analise Documental

A andlise do Plano de Gerenciamento de Riscos do Com7°DN e das Atas do
Conselho de Gestao foi realizada por meio de leitura e sintese dos documentos.

O plano apresentou as formas de identificacdo, classificacdo e tratamentos
dos riscos, bem como, 0 modus operandi da comunicagdo interna e externa.
Contemplou aspectos do Planejamento Estratégico Organizacional da OM,
demonstrando que a sua confeccao foi realizada em consonancia com os objetivos
organizacionais.

As Atas analisadas se destacaram pela amplitude dos temas abordados nas
reunides, mas nao foram verificados registros de assuntos relevantes na gestao de
riscos do Com7°DN

* Teoria dos Grafos: Utilizada em varias areas de conhecimento humano, tais como: computacio,
quimica, fisica, genética e psicologia (LUCCHESI, 1979), a teoria dos grafos “¢ um ramo da
matematica que estuda as relagbes entre os objetos de um determinado conjunto (...) os grafos
auxiliam na caracterizagao e visualizagdo grafica do corpus, permitindo a interpretacdo do contetido
textual” (SALVIATI, 2017, p. 13).
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4 ANALISE DE DADOS

4.1 Analise Documental

A andlise documental, realizada por meio de leitura e sintese dos documentos
relacionados, abordou a seguinte documentacdo interna que poderia tratar
diretamente da gestédo de riscos no Com7°DN: Plano de Gerenciamento de Riscos e
as Atas do Conselho de Gestéao do dos anos de 2018 e 2019.

4.1.1 Plano de Gerenciamento de Riscos do Com7°DN

Para aumentar as chances de se alcangar os objetivos organizacionais na
OM, por meio do aproveitamento das oportunidades e a reducdo das ameacgas, 0
Comandante do 7° Distrito Naval aprovou o Plano de Gerenciamento de Riscos em
18 de marco de 2018, compreendendo o periodo de 2018 a 2021, com o intuito de
identificar os eventos que possam comprometer os objetivos estratégicos, alinhar os
riscos com as estratégias, fortalecer as decisdes e aprimorar o controle interno
(BRASIL, 2018d).

No decorrer do documento foram citadas a missdo e a viséo da OM e
relacionados os valores organizacionais, bem como os objetivos estratégicos. Em
seguida foram apresentados os principais conceitos em relacdo a riscos, onde o
Com7°DN tipificou os riscos quanto a origem (interno e externo) e quanto a
classificacao (estratégico, operacional, legal, financeiro e reputacional (BRASIL,
2018d).

Apés os conceitos relacionados aos riscos, o item 6.2 do Plano de Gestao de
Riscos do Com7°DN estabeleceu as competéncias e responsabilidades do Conselho
de Gestdo da OM, da Assessoria de Gestdo, Controle Interno e da Comisséo
Executiva e dos Proprietarios dos Riscos.
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6.2.1 Ao Conselho de Gestao (ConGes):

- Estabelecer a estratégia de gerenciamento de riscos;

- Estabelecer temas organizacionais com o intuito de promover a aplicacdo
da gestao de riscos nas estratégias, projetos, servicos e processos;

- Definir as caracteristicas dos riscos com a finalidade de promover o
alinhamento da gestéo de riscos ao planejamento estratégico da OM;

- Revisar e aprovar o processo de gestéo de riscos;

- Assegurar a alocagao dos recursos necessarios a gestao de riscos;

- Avaliar a adequagéo, suficiéncia e eficacia da estrutura e processo de
gestao de riscos; e

- Acompanhar e deliberar sobre as acdes de respostas aos riscos
identificados.

6.2.2 A Assessoria de Gestdo e Controle Interno:

- Monitorar e controlar os riscos identificados;

- Apresentar na reunido do ConGes os riscos identificados, as agbes de
resposta e monitoramento dessas agbes, por meio do Plano de
Acompanhamento da Gestao (PAG);

- Efetuar o acompanhamento e a atualizacdo dos anexos deste Plano de
Gerenciamento de Riscos; e

- Avaliar a eficacia do processo de gestdao de riscos e o seu alinhamento
com a Politica de Gestao de Riscos da MB.

6.2.3 Aos Membros da Comisséo Executiva:

- Assessorar a identificagcdo dos riscos de seus setores, as causas destes
riscos e as consequéncias para OM caso os eventos se concretizem;

- Assessorar 0 desenvolvimento de planos de agbes de resposta aos riscos
identificados, visando a melhoria continua dos processos organizacionais;

- Documentar os riscos dos seus setores e encaminhar as informagbes a
Assessoria de Gestao e Controle Interno;

- Monitorar e controlar as a¢des de resposta aos riscos de seus setores; e

- Executar as agdes de resposta aos riscos identificados.

6.2.4 Aos Proprietarios de Riscos:

- Assegurar que o risco seja gerenciado de acordo com a Politica de Gestéo
de Riscos da MB e com este Plano de Gestao de Riscos;

- Monitorar o risco ao longo do tempo, de modo a garantir que as respostas
adotadas resultem na manutengéo do risco em niveis adequados;

- Assegurar a implementacéo dos planos de acao definidos para tratamento
dos riscos sob sua responsabilidade;

- Garantir que as informagdes adequadas sobre o risco estejam disponiveis
em todos os niveis da Organizagéo, considerando o seu respectivo sigilo; e-
Identificar e comunicar as deficiéncias de gestdo de riscos”. (BRASIL,
2018c, p. 5).

Advindo do processo de implementacdo da gestdo de riscos estabelecido
pela Politica de Gestdo de Riscos da Marinha do Brasil, que veio a estar em
consonancia com o processo estabelecido pela ABNT na NBR ISO 31000:2018 e
pelo Tribunal de Contas da Unido, o Com7°DN indicou cinco fases para a
implementacdo da Gestdo de Riscos na Organizagcdo, séo elas: identificacdo de
riscos, analise e avaliacao de riscos, tratamento de riscos, monitoramento de riscos

e comunicacao, sendo representado na figura 9.
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Figura 9 — Processo de Gestao de Riscos do Com7°DN
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Fonte: Plano de Gerenciamento de Riscos do Com7°DN (BRASIL, 2018d, p. 6)

Na identificacdo dos riscos, o plano orientou a utilizacdo da técnica conhecida
como brainstorming® entre os militares que possuissem conhecimento dos
macroprocessos e dos objetivos organizacionais da OM. Ja para a analise dos 97

3 Brainstorming: Técnica utilizada para gerar ideias espontaneamente a respeito de um determinado
assunto (BRASIL, 2015a).
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riscos identificados, o plano orientou que fosse utilizado a bow tie® para mapear as
causas, eventos e consequéncias relacionadas a cada um dos 97 riscos
encontrados, todos com um viés de impacto negativo nos objetivos organizacionais,
e estabeleceu controles de prevencdo, para combater o risco, e de recuperacéo,
caso o evento indesejado se materializasse (BRASIL, 2018d).

Para o acompanhamento dos controles propostos, decorrentes da utilizacao
da bow tie, o plano orientou que as ag¢des sejam controladas em uma planilha
baseada na ferramenta gerencial 5W3H’, demonstrada no quadro 7.

Quadro 7 — Modelo de planilha 5W3H

WHAT? WHO? | WHEN? WHERE? | WHY? HOW? HOW HOW
MUCH? MEASURE?
O que sera | Por Quando Onde sera | Por que | Como Quanto Como
feito? quem? | serd feito? sera sera custarg? medir?
feito? feito? feito?

Fonte: Plano de Gerenciamento de Riscos do Comando do Sétimo Distrito Naval (BRASIL, 20184, p.
12)

Para se definirem os controles, o Plano de Gerenciamento de Riscos do 7°
Distrito Naval estabeleceu que os responséaveis pelos riscos deveriam escolher os
melhores controles por meio do atendimento dos seguintes critérios: custo versus
beneficio; tempo de implementacéo; nivel de mitigacdo; combinacdo de mais de um
controle e dependéncia externa (BRASIL, 2018d).

Os riscos foram avaliados utilizando uma matriz de probabilidade de
ocorréncia e impacto (quadro 8), por meio de metodologias de analise qualitativa ou
semi-quantitativa. Essa matriz proporcionou a orientacado para a classificacdo das
magnitudes dos riscos encontrados e registrados no Plano de Gestdo de Riscos do
Com7°DN (BRASIL, 2018d).

& Bow tie: técnica que busca analisar e descrever os caminhos de um evento de risco, desde suas
causas até as consequéncias, por meio de uma representagao pictografica semelhante a uma gravata
borboleta (bow tie). O método tem como foco as barreiras entre as causas e o evento de risco e as
barreiras entre 0 evento de risco e suas consequéncias (BRASIL, 2018a, p. 46).

7 BW3H: ferramenta para detalhar o planejamento de qualquer acéo atinente a uma pratica de gestéo.
Tem esse nome devido as letras iniciais em inglés das oito palavras que representam as perguntas
para o que se pretende conhecer. Para a sua utilizagdo, se elabora uma planilha com as atividades e
as perguntas a fazer, de modo que sejam preenchidas as respostas (BRASIL, 2015a).
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Quadro 8 — Classificagao na matriz de probabilidade e impacto

Probabilidade Consequéncias/ Impacto (grau)
(grau) Insignificante (1) Pequeno (2) | Moderado (4) | Grande (6) | Catastréfica (8)
Quase Certa Médio Médio Alto
(8) 8) (16) (32)
Provavel Médio Alto
(6) (12) (24)
Possivel Médio Médio Alto Alto
(4) 8) (24) (32)
Improvavel Médio Alto
) (12) (16)
Rara Médio Alto
(1) (6) (8)

Fonte: Plano de Gerenciamento de Riscos do Com7°DN (BRASIL, 2018d, p. 10)

Os tratamentos dos riscos foram definidos de acordo com a magnitude
encontrada. Para os riscos extremos, foi orientado a se evitar a exposi¢ao, para os
riscos classificados com alto e médio foi orientado que a OM realizasse agdes para a
reducdo da respectiva magnitude, e para os riscos classificados como baixo a
orientacdo foi de aceitd-los, porém mantendo um constante acompanhamento.
(BRASIL, 2018d).

A comunicacgao, etapa que permeia todas as fases do processo, foi dividida
em interna e externa. A interna com o objetivo de divulgar para todos os setores
como seria realizado o gerenciamento de riscos e a externa para a divulgacao de
informagdes ao Comando Imediatamente Superior (BRASIL, 2018d).

A comunicacao externa tem o objetivo de apresentar os riscos que possuiam
pelo menos uma das seguintes caracteristicas: causas e consequéncias externas a
OM; controles que nao podem ser introduzidos nos processos da OM ou riscos com
magnitude alta ou extrema (BRASIL, 2018d).



57

4.1.2 Atas do Conselho de Gestao

De acordo com as Normas de Administracdo da Marinha, o monitoramento e
controle da gestao de riscos sao realizados pelo Conselho de Gestao ou por uma
Comissao Executiva, sendo que esses procedimentos foram orientados para que
fossem contemplados como tépicos especificos nas reunides desse Conselho.
(BRASIL, 2015a).

As reunides do Conselho de Gestdo ocorrem uma vez ao més e a sua
estrutura é composta por: Presidente, Membros Permanentes, Consultor Técnico,
Secretario, Consultor Especifico, Comissdes Executivas e Relatores (Brasil, 2015).

No caso dos Membros Permanentes tem-se a seguinte composigao:

a) Ordenador de Despesa (quando este ndo for o Presidente do Conselho);
b) Agente Fiscal;

c) Vice-Diretor ou Imediato;

d) Chefes de Departamento ou elemento organizacional com fungao
equivalente;

e) Agentes e Gestores;

f) Gerente de Hotel de Transito;

g) Assessores de Gestdo da Qualidade - qualquer pessoa,
preferencialmente com qualificacdo técnica na éarea de qualidade,
designada como elemento de contato do Programa Netuno, conforme a
publicacdo EMA-134; e

h) Pragas de ilibada conduta que, a critério da Direcao/Comando, possam
contribuir para a condugao da Gestao da OM. (BRASIL, 2015a, p. 12-1)

Indo ao encontro do que foi estabelecido na SGM-107, o Plano de
Gerenciamento de Riscos do Com7°DN orientou que o Conselho de Gestao da OM,
entidade similar a um Conselho de Administracdo de uma empresa, realizasse uma
série de acOes voltadas para a conducdo estratégica da gestdo de riscos, cujas
deliberac¢des deveriam ser emanadas mensalmente e registradas em atas.

No Com7°DN foram analisadas as atas do Conselho de Gestao dos anos de
2018 e 2019, sendo observado que diversos assuntos foram tratados, tais como:
indicadores de desempenho, andlise das prestacdes de costas, avaliagdo do
programa de aplicagdo de recurso, licitagcbes e acordos administrativos, aspectos
relacionados a situacao financeira e orcamentaria, questdes envolvendo o pessoal e
as deliberagdes do préprio Conselho.

Nessas atas, ndo foi observado um campo especifico para tratar de qualquer
aspecto relacionado a gestao de riscos da OM. Por mais que as atas apresentassem

uma amplitude de assuntos referentes as diversas atividades e atribuicdes da OM,
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nao foram encontrados temas voltados para capacitacdo e informacao da gestao de
riscos e praticas de mitigacdo e acompanhamento da evolucao da magnitude dos
riscos decorrentes dos controles que foram definidos no Plano.

Destarte esta constatacéo, localizou-se uma deliberacdo sobre a gestdo de
riscos, datada de 20 de setembro de 2018, que estabelecia, por Portaria, a criagao
de um Comité com o objetivo de acompanhar, quadrimestralmente, o desempenho
dos principais instrumentos de gestédo, dentre eles, o Plano de Gerenciamento de
Riscos. No entanto, ndo foram apresentados documentos que registrassem a

atuacao desse comité até o més de maio de 2019.

4.2 Analise das Entrevistas

4.2.1 Percepcao dos Entrevistados quanto a Fatores que Influenciam na
Implementacao da Gestao De Riscos

As duas perguntas iniciais foram realizadas para verificar a impressao, a partir
da espontaneidade dos entrevistados, quanto a percep¢ao de fatores relacionados a
implementacao da gestao de riscos e 0s seus aspectos positivos e negativos.

Para a primeira pergunta do roteiro, a analise do Textual Corpus permitiu a
observacgao de 2.177 ocorréncias de palavras em 12 textos, foram encontradas 682
formas, sendo 19,75% de formas unicas, ou seja, 430 ocorréncias.

Na analise estatistica, relacionada a Nuvem de Palavras produzida (figura 9),
foi verificado que os vocabulos pessoal, gestao de riscos, cultura, capacitacao,
implementacao e TCU, apareceram no texto, respectivamente, 30, 21, 11, 11, 11 e
9 vezes para a pergunta numero um. Graficamente, percebeu-se que o pessoal
exerce influéncia significativa na implementacéo de gestao de riscos.

Ao redor da palavra pessoal, foi notéria a proximidade dos vocabulos
dificuldade, habito e cultura, o que pode ser compreendido como a falta de habito
das pessoas com a gestdo de riscos em virtude da dificuldade na implantacdo da
mentalidade da gestao de riscos na cultura da Organizagéo. Isto foi observado no
falar do entrevistado E3: “enquanto eu estava na logistica, eu nao dei atencao a
gestao de riscos, acho que o pessoal ndo da a atencao que merece a gestdao de
riscos” (E3).
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Continuando a analise da figura 10, a proximidade das palavras falta e
capacitacao denotou que o relacionamento entre elas foi, também, conectado como
um fator para a implementacao da gestao de riscos. Na parte inferior da figura 10 foi
verificado que préximo a palavra Alta Administracao foi agrupado o verbo priorizar
com os vocabulos recurso e mentalidade. Essa perspectiva de se relacionar a
implementacédo da gestao de riscos com a Alta Administragcdo e o conhecimento foi
percebida quando o entrevistado E6 informou que “o que afeta em primeiro lugar é a
falta de conhecimento da gestéao de riscos e, em segundo, a falta de direcionamento
da Alta Administragéao”.

Figura 10 — Fatores relacionados com a implementacao da gestao de riscos
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Fonte: Préprio autor (2019).
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Sob a perspectiva da influéncia das pessoas na gestdo de riscos em uma OM,
foi percebido que fatores atribuidos a cultura e a capacitacao, exercem influéncia
nos processos de implementacdo da gestdo de riscos em uma OM. O quadro 9
aponta como esses fatores foram tratados pelos entrevistados 10, 11 e 12.

Quadro 9 — Relatos dos Fatores Capacitacao e Cultura

Fator Entrevistado | Relato

Capacitagéo | E10 Capacitagdo é oinvestimento na qualificagdo profissional dos
militares na gestao de riscos, a teoria ndo € amplamente conhecida,
ela requer um detalhamento mais profundo.

E11 A dificuldade que eu vejo para a implementagéo da gestdo de riscos
nas Organizagbes Militares é a falta de capacitacgéo.

O pessoal precisa muito de uma capacitagdo externa e eu nao vejo
isso, vejo muito fechado.

Cultura E12 Nao é s6 a Alta Administracao impor ou priorizar a gestéo de riscos,
mas é fazer com que cada um compre a ideia, mudanca da cultura é
iSs0, € 0 que vai produzir a mudanga organizacional.

E10 No Com7°DN a rotatividade de pessoal interfere na disseminagéo
da cultura na area de gestdo de riscos, muitas vezes o pessoal até
adquire conhecimento, mas muitos nao ficam na OM a ponto de
transferir esse conhecimento, essa pratica.

Fonte: Préprio autor (2019).

Quanto a capacitacao, os entrevistados E10 e E11 relataram que a falta dela
exerceu influéncia na implementacdo da gestdo de riscos devido a nao
disseminagdo da teoria, 0 que acarretou o0 ndo conhecimento dos processos que
deveriam ser realizados.

Ja a cultura, foi abordada em duas vertentes, onde ambas estavam
relacionadas a falta de mentalidade enraizada nas pessoas para se colocar em
pratica a gestdo de riscos, sendo essa percepcao mencionada pelo entrevistado E5

da seguinte forma:

Acho que a maior dificuldade é a mentalidade do pessoal de compreender a
importancia da gestdo de riscos, a mentalidade em conseguir, também, a
participagdo. Como é dificil inserir a mentalidade de gestdo de riscos no
pessoal, a participagdo do pessoal fica comprometida, também, para avaliar
0s riscos de cada divisdo, avaliar seus riscos internos e externos. Conseguir
essa contribuigao é dificil por causa da falta de mentalidade. (E5)

Uma das vertentes, apontada por E12, € que a Alta Administracao precisava

conduzir e disseminar praticas que contribuissem para a mudanca cultural em prol



61

da absorcao dos processos de gestdo de riscos, o que foi corroborado pelo
entrevistado E6 da seguinte forma:

A falta de direcionamento da Alta Administracédo, na época eu fazia parte e
era o primeiro que as vezes nao tinha tempo para isso, de direcionar as
acoes de todos em fungao de uma politica de gestéo de riscos. (E6).

O que eu observei no Com7°DN, por ser uma Organizagao Militar
tipicamente de prestagdo de servico, € que a quantidade de demandas
emergéncias que acontecem dificultam as pessoas de terem um
pensamento pragmatico em fungdo de riscos, elas vivem apagando
incéndio, corrigindo problemas, entdo nao estd arregrado na cultura. As
pessoas ndo tém tempo e nem sado direcionadas a se doutrinarem, a ter
uma politica, uma estratégia, a voltar as suas atividades para analisar os
riscos e combater aquilo que pode se tornar riscos no futuro. (E6)

A outra vertente apontada pelo entrevistado E10, foi relacionada a
rotatividade do pessoal, pois, no seu entendimento, ndo se conseguia transferir
habitos para os militares recém-embarcados, ou seja, ndo houve tempo habil para a
transmissdo do conhecimento e da cultura organizacional relacionada a gestdo de
riscos.

Continuando na cultura, o Entrevistado E12 afirmou que os militares
precisariam ter consciéncia de que a gestdo de riscos seria importante para os
processos conduzidos. Para o entrevistado, se adquire consciéncia por meio de
capacitacao e conhecimento, essa percepcao foi verificada no seguinte

posicionamento:

O primeiro fator € a implementacdo de uma conscientizagdo no pessoal
sobre a importancia da gestdo de riscos, essa conscientizacdo demora, é
um processo moroso, ela tem que ser feita através de muita propaganda,
muito treinamento e muito adestramento. (E12)

A questao do habito foi citada por E12 como uma necessidade de se mudar o
comportamento das pessoas, o entrevistado relatou que para “criar habitos e
praticas, a partir de acdes repetitivas, até mudar a cultura do pessoal; para se criar
um habito demora e esse novo habito vai mudar o comportamento”.

Continuando em fatores relacionados com as pessoas, 0 entrevistado E6
abordou que no Com7°DN a implementacdo da gestdo de riscos foi afetada “em
primeiro lugar, a falta de conhecimento da gestdo de riscos”. Essa perspectiva foi
reforcada pelo entrevistado E11, quando afirmou que “eu nem sabia que existia o
Plano de Gestdo de Riscos”, e com isso foi perceptivel que conhecimento, ou
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melhor, a falta dele, foi outro fator relacionado com a implementacdo da gestao de
riscos.

Segundo a percepcéao dos entrevistados (quadro 10), outro fator apontado por
5 dos 12 entrevistados, foi a necessidade de se cumprir as orientacées
disseminadas pelo TCU, 6rgao de controle externo do Poder Legislativo, e das
normas emanadas pela Alta Administracdo da Marinha do Brasil, que na presente
pesquisa, esse fator foi nomeado de conformidade.

Quadro 10 — Fator Conformidade

Fator Entrevistado

Conformidade | E2 Foi fundamental o TCU recomendar, mediante as diversas analises
dos relatérios de gestdo, ndo apenas o da Marinha do Brasil, mas
de todos os 6rgaos no qual ele tem responsabilidade como controle
externo, foi de recomendar a implementagéo da gestao de riscos.

Comecaram a ser expedidas as politicas de implementagédo da
gestao de riscos, comegando pelo Ministério da Defesa, depois pelo
Exército Brasileiro, e, por fim, a da Marinha do Brasil, entdo, as
Forcas comecgaram a se engajar na gestao de riscos em muito para
atender as recomendacgdes do TCU.

E3 O Relatério de Gestdo atendeu exatamente com o que o TCU
procura hoje.

E4 Quando comegou a implementagéo da gestao de riscos, héa trés ou
quatro anos atras, vimos que realmente néo tinha nada, foi quando
comegou a chegar as orientagbes do TCUe das Diretorias
Especializadas que comecamos a implementacdo da gestdo de
riscos.

E9 Pela minha experiéncia, a blindagem referente aos
questionamentos dos érgaos de controle externo, tal como o TCU e
da propria sociedade, foi um fator relacionado com a
implementacao da gestédo de riscos.

E11 O terceiro fator seria atender a conformidade de uma norma
estabelecida pelo TCU e pelo Ministério do Planejamento, a OM
teve que cumprir essa conformidade, que antigamente nao existia.

Fonte: Préprio autor (2019)

Dessa forma, em uma primeira andlise, a partir da livre percepcdo dos
entrevistados, pode-se relacionar os seguintes fatores aderentes com a
implementagdo da gestdo de riscos em uma Organizacdo Militar, sdo eles:
conformidade; conhecimento; capacitacao; Alta Administracao; rotatividade de
pessoal e cultura, sendo que na cultura os entrevistados relacionaram 3 subfatores:

mentalidade, conscientizacao e habito.
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4.2.2 Percepcao dos Entrevistados quanto aos Aspectos Positivos e Negativos

da Gestao de Riscos

Na segunda pergunta, a analise do Textual Corpus permitiu observar que
existem 1.898 ocorréncias de palavras, distribuidas em 12 textos. Foram
encontradas 608 formas, sendo 20,28% de formas Unicas, ou seja, 385 ocorréncias.
Com essa estatistica verificou-se que relacionado a palavra positivo existem 18
formas e para a palavra negativo foram relacionadas 11 formas.

Conforme a Andlise de Similitude, de acordo com a figura 11, foi perceptivel o
relacionamento das palavras com maior frequéncia: nao; gestao de riscos e

positivo.

Figura 11 — Andlise de similitude: Pontos positivos e negativos da gestao de riscos
para a Organizagao
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Fonte: Préprio autor (2019).
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Essa analise permitiu verificar que a palavra nao, mesmo tendo uma
conotacdo negativa, foi relacionada, por alguns entrevistados, com a palavra
negativo, ou seja, que eles ndo verificaram fatores negativos na implementagéo da
gestao de riscos, essa perspectiva foi verificada quando o entrevistado E6 relatou
que “acho que ndo tem ponto negativo” e o entrevistado E3 discorreu que
“pontos negativos eu nao vejo, pelo contrario, eu s6 vejo os positivos”.

Alguns entrevistados abordaram o ponto negativo como sendo um fator de
dificuldade na implementacdo da gestdo de riscos, fato esse, afirmado pelo
entrevistado E1 da seguinte forma: “Eu acho um pouco dificil a implementagao na
cultura da Organizacao Militar”. Corroborando o aspecto relacionado com a cultura
apontado por E1, o entrevistado E10 afirmou que “a partir do momento que a cultura
da gestao de riscos ndo é disseminada, o pessoal acha que é sé para constar, que
nao vai ter aplicacdo pratica”. Ja para o entrevistado E7, o ponto negativo da
implementacdo da gestdo de riscos foi que “a gestdo de riscos ndao é um
conhecimento difundido, ndo é algo que seja comumente utilizado na hora de se
priorizar recursos”.

Quanto aos aspectos positivos da implementagdo da gestdo de riscos, os
entrevistados E1 e E10 convergiram no sentido de que o gerenciamento dos riscos
influencia  positivamente no cumprimento do Planejamento Estratégico
Organizacional. Para E1, “no caso da Marinha do Brasil, nem seria para ser mais
competitiva, mas sim para atingir as metas organizacionais como Organizacao
Publica”, e para E10, “a implementacdo da gestdo de riscos vai contribuir para o
cumprimento dos objetivos estratégicos do Planejamento  Estratégico
Organizacional’.

Outra vertente dos aspectos positivos apontados foi que a implementacao da
gestao de riscos permitiria que a OM trabalhasse com uma mentalidade voltada para
o conhecimento prévio das incertezas que poderiam atingir determinado processo,
sobre isso 0 entrevistado E2 discorreu que “o desenvolvimento e implementacédo da
mentalidade de gestdo de riscos, seria uma tentativa de diminuir muito as acdes
compensatérias, ou seja, as acdes voltadas para compensar a materializacdo do
risco”, ele complementa que a “mentalidade de gestdo de riscos antecipa as nossas
decisdes e isso € um fator extremamente positivo”.

Na figura 11, foi perceptivel que existe um relacionamento entre as palavras

ponto, positivo, mitigar e risco no sentido de que é preciso a OM conheca os seus
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riscos para por em pratica acdes que visariam a mitigacdo da possivel ocorréncia

das incertezas, essa linha de raciocinio é permeavel no que o E9 afirmou:

Um ponto positivo da implementacéo da gestédo de riscos foi a possibilidade
do Com72DN identificar os riscos e saber como lidar com cada um deles, se
aceitaria ou se realizaria a mitigacao dos riscos, possibilitando a definicdo
do tratamento que seria realizado aos riscos, para que a gestao ficasse
mais eficiente. (E9)

Esse raciocinio convergiu para o aspecto positivo levantado pelo entrevistado
E12, segundo o qual um fato positivo na implementacdo da gestdo de riscos seria
que “todo pessoal sabe o que tem que ser feito, € mapeado o processo”. Essa
percepcao quanto ao real conhecimento foi corroborada pelo entrevistado E1, porém
contemplando a Alta Administracdo e o pessoal, quando afirmou que:

O fator positivo seria a Alta Administracdo saber quais sdo os riscos que sao
inerentes a atividade dela e como minimizé-los. Além disso, a pessoa que
esta na produgéo, também consegue vislumbrar o que que ela pode fazer e
melhorar os processos para ter uma nogao do todo, quando ela ja consegue
mapear os riscos que ela poderia ter ou tem na sua atividade. (E1)

4.2.3 Caracterizacao das Classes do Textual Corpus - Implementacao da

Gestao de Riscos

A andlise proveniente da transcricdo das 12 entrevistas, permitiu a
observacdo no textual corpus de 24.937 ocorréncias de palavras em 174 textos.
Foram encontradas 3.149 formas, sendo 51,76% de formas Unicas, ou seja, 1.630
formas.

Foi realizada uma Classificacao Hierarquica Descendente, por meio de um
dendograma, onde se obteve cinco classes advindas das particdes do conteudo.
Conforme demonstrado na figura 12, as classes de palavras 1, 5 e 4 apresentaram
uma representatividade acima de 20% na andlise e um relacionamento entre as

classes 1 e 5 e entre as classes 2, 3 e 4.
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Figura 12 — Dendograma do Textual Corpus
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Fonte: Préprio autor (2019)

Segundo o dendograma, as cinco classes, advindas das particbes do
conteudo, foram denominadas indutivamente de acordo com a ideia transmitida
pelas palavras formadoras de cada classe e dos segmentos de textos recuperados
pelo IRAMUTEQ. Conforme demonstrado no quadro 11, as classes foram
denominadas de seguinte forma: cultura — classe 1; publico — classe 2; capacitacao
— classe 3; comunicacao — classe 4 e conformidade — classe 5.
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Quadro 11 — Classes e Palavras do Dendograma

IMPLEMENTACAO DA GESTAO DE RISCOS
Alinhamento Organizacional da Cultura com Qualidade no Fluxo de Informag6es Decorrentes das Capacitagoes
a Conformidade Comunicagao Alcance das Capacitagdes realizadas no Com72DN
Classe 1 Classe 5 Classe 4 Classe 2 Classe 3
21,30% 22,20% 24,60% 17,60% 14,30%
Gestao de Riscos TCU Conselho de Gestao Gente Capacitagao
Relatério de .
Ferramenta Gestio Reuniao Praca Curso
Processo Risco Informacéo Perdido Profissional
Cultura Objetivo Acesso Autoridade Rio de Janeiro
Resisténcia Positivo Comunicagéo Oficial Brasilia
Tomada de Deciséo Estratégico Acreditar Pessoal Oferecer
Pessoa Misséao E-mail Palestra Diviséao
Planejamento
Organizacional Estratégico Plano de Dia Hierarquia Marinha do Brasil
Organizacional
Pessoal Prioridade Comandante do Distrito Palavra Ministério da Defesa
Compreensao Mitigar Indicadores de Engajamento Militar
Desempenho
. . Plano de Gestao Assessoria de Gestao e
Dia a dia de Riscos Tema Mudanga Controle Interno
Mentalidade Foco Nunca Ouvir Qualificagao
Administragdo Publica Cumprir Participar Suboficial Envolver
Utilizar Recurso Descendente Comando Comando do 7% Distrito
Naval
Fator Recomendar Tripulagéo Restrito Controle Interno
Melhoria Recomendacgéo Fluxo Falta Conhecimento
. Assessor de Gestao e .
Estimular Fundamental Controle Interno Suboficial Mor Norma
Difundir Decisao Controle Interno Qualificar Governo Federal
Compreender Dirigente Maximo Incentivar Instrugéo CIANB
Rotatividade Planejamento Ascendente Informar ENAP
Mapear Cumprimento Mensal Computador Falta
Assessoria de
Conhecimento Gestao e Controle Orientar Dificil Estado-Maior da Armada
Interno
. o . - Plano de Gestao de
Motivar Priorizar Conduzir Marinheiro Riscos
Pensar Forcas Armadas Lento XXX Ensino a Distancia
XXX Possibilitar Programa Netuno XXX XXX
XXX XXX Divulgar XXX XXX

Fonte: Proprio autor (2019)

O Textual Corpus foi denominado de Implementacdo da Gestao de Riscos,
sendo composto pelos temas Alinhamento Organizacional da Cultura com a
Conformidade, composto pelas classes 1 e 5, e Qualidade no Fluxo de Informacdes
Decorrentes das Capacitagdes, abarcando as classes 2, 3 e 4. De forma
intermediaria, primeiramente as classes 2 e 3 se relacionam, para depois se
agruparem com a classe 4, a convergéncia das classes 2 e 3 foi intitulada com o
subtema: Alcance das Capacitacées Realizadas no Com7°DNCultura
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a) Classe 1 - Cultura

Relacionado com o vocabulo cultura, a classe 1 apresentou termos como
gestao de riscos, ferramenta, processo, cultura, resisténcia, tomada de
decisdo e pessoa, todos com um qui-quadrado® maior do que 30, e tendo como
verbos associados utilizar, estimular, difundir, compreender e motivar (figura 13).

No Com7°DN, a resisténcia persiste na cultura do pessoal, essa palavra foi
relacionada por sete dos 12 entrevistados. De uma forma geral, os entrevistados
relacionaram que a resisténcia faz parte da cultura da Organizagédo e que precisaria
ser mitigada para que ocorresse a efetiva implementacao da gestao de riscos.

Figura 13 — Verbos associados na Classe Cultura

Cultura
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Fonte: Préprio Autor (2019).

8 Exprime a forga de ligagio entre a forma e a classe (SALVIATI, 2017, p. 52).
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A quebra da resisténcia precisaria ser trabalhada pela Alta Administragcéo, o
que foi verificado pelo seguinte relato do entrevistado E9:

A Alta Administragdo precisa, por meio do exemplo e da lideranga, atuar na
cultura organizacional, quebrar a resisténcia natural do pessoal quanto as
novas ferramentas de gestdo, que sejam absorvidas pelos processos
administrativos de forma permanente e que seja revisada regularmente.
(E9)

A percepcao da atuacao da Alta Administracdo para proporcionar a mudanca
na cultura da Organizacdo também foi abordada da seguinte forma pelo entrevistado
E10:

A Alta Administracdo deveria trabalhar essa mentalidade da cultura de
gestao de riscos no nosso pessoal, de explicitar a importancia da gestao de
riscos na condugéo das atividades diarias da Organizagdo. Acho que falta
um pouco mais de énfase nessa parte da importancia da gestao de riscos,
porque acho que falta muito para tripulagdo conseguir materializar aquilo ali
no impacto do dia a dia das tarefas. Porque fica muito teérico e talvez as
pessoas ndo saibam trazer aquilo ali para termos praticos do impacto da
gestéo de riscos na Organizagao (E10).

A falta de conhecimento foi associada com a resisténcia, no entanto, as
pessoas poderiam apresentar um menor grau de resisténcia a medida em que
fossem ganhando informacdo, por meio de um mapeamento de processos, e se
adaptando a nova forma de administrar. Essa perspectiva foi verificada na afirmacao
que o entrevistado E12 fez: “Eu vejo, ainda, que o pessoal tem resisténcia quanto a
implementacao da gestao de riscos, mas, depois que 0 processo esta mapeado, as
pessoas comegam a ter uma resisténcia menor”. A resisténcia também foi associada
ao desconhecimento e ao novo pelo entrevistado E11, quando relatou que “o
pessoal ndo sabe qual o procedimento vai fazer, tudo que é novo tem resisténcia”.

Outra forma apontada para a resisténcia do pessoal, foi descrita pelo
entrevistado E10 quanto a mudanca do modus operandis que sao realizadas as

tarefas, ele relatou isso da seguinte forma:

Um dos principais desafios é quebrar a resisténcia do pessoal que ja esta
acostumado a realizar um processo de uma determinada forma, de nao
querer mudar os procedimentos dos processos, em detrimento da gestédo de
riscos. Ele mudar a forma como ele desempenha a tarefa para a utilizagao
em prol da gestéo de riscos. (E10)

A mentalidade de gestdo de riscos precisaria ser ampliada para todos os
setores da Organizacao. Essa deficiéncia no conhecimento, dessa metodologia,

causa a impressao nos militares que seria apenas mais uma tarefa a ser executada,
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que nao iria proporcionar resultados objetivos, essa vertente de pensamento foi

verificada quando E6 discorreu da seguinte forma:

A cultura no Com7°DN faz com que as pessoas nao pensem sobre as
ferramentas que existem para gestdo, a mentalidade do pessoal ndo esta
voltada para a utilizagdo da gestao de riscos, essa cultura de gestdo nao
estd implementada no pessoal. Seja mentalidade para a gestdo de riscos,
para o Planejamento Estratégico Organizacional ou para o Plano de Acéao,
todas essas ferramentas da Avaliacdo da Gestdo as pessoas acham que
isso ndo contribui palpavelmente por um sucesso da Organizagao. (E6)

Continuando com a associacdo entre mentalidade e conhecimento, ou
melhor, um conhecimento que nao foi estimulado, difundido ou motivado entre os
militares, em especial nos Pracas. Essa percepcdo foi observada nos seguintes
relatos:

Acho que ainda ndo esta tdo maduro na instituicao, falta a implementacao
da cultura voltada para a gestao. Apesar de estar desenhado e tudo, ainda
nédo pegou, tem muita coisa a ser trabalhado ainda, principalmente a
mentalidade do pessoal. Eu acho que a maior parte das Pragas ndo tem
nenhum conhecimento ou tem um conhecimento muito superficial da gestao
de riscos. (E1)

Pelo desconhecimento a pessoa vai tentar se afastar dessa
nova mentalidade que esta chegando, mas quando esses militares fazem
cursos, seja pela internet ou presencialmente, ganha-se uma grande
contribui¢cdo na participagao do pessoal. (E2)

A Alta Administracdo precisaria atuar na cultura existente, diminuindo a
resisténcia dos militares com as novas formas de gestao relacionadas as modernas
praticas de administracdo. O relacionamento entre cultura e implementagdo da
gestao de riscos foi observado pela relacdo de palavras formadas na classe 1 do
dendograma (quadro 11), chamando a atencdo a palavra resisténcia no Textual
Corpus.

b) Classe 5 - Conformidade

Segundo o dendograma (figura 12), percebeu-se que a classe 5 foi associada
a classe 1, sendo chamada de conformidade em razdo de estar relacionada ao
regramento estabelecido por Instituicbes do Controle Externo, como o TCU, ou
hierarquicamente superiores ao Com7°DN, tais como o Comandante da Marinha e o
Estado-Maior da Armada.

Nessa classe foram encontrados os verbos cumprir, recomendar e priorizar,

0 que denotam o estabelecimento de uma ac¢ao a partir de uma determinacéao de
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uma Organizacdo de nivel superior. Essa perspectiva foi verificada quando o
entrevistado E2 discorreu que “a Secretaria-Geral da Marinha tem distribuido muitas
circulares recomendando a gestdo de riscos e por similaridade ndés vamos
adequando o nosso Plano de Gestdo de Riscos a essas recomendacdes”. O
entrevistado E11 reforcou essa perspectiva quando afirmou que “o terceiro fator
seria atender a legalidade do ato, uma conformidade estabelecida pelo TCU e pelo
Ministério do Planejamento, tem que cumprir a conformidade que antigamente nao
existia”.

Inclusive, a percepcdo do cumprimento de uma conformidade instituida por
uma Organizacao de nivel hierarquico superior foi um dos fatores apontados pelos
entrevistados no decorrer das entrevistas, em especial, na primeira pergunta.

Outras duas palavras mencionadas foram a Assessoria de Gestao e
Controle Interno e o Plano de Gestao de Riscos, essas palavras foram
relacionadas no sentido de que a confeccdo do plano foi resultado da atuacao direta
dessa assessoria. Essa perspectiva foi verificada nas seguintes afirmagdes dos
entrevistados E3, E6, E7 e E12:

Eu vejo que a Assessoria de Gestao e Controle Interno foi muito importante
para passar mentalidade de Gestao de Riscos, para unir os setores em prol
do objetivo de criar um Plano de Gestdo de Riscos, vocé viu agora, o
pessoal vem na Assessoria de Gestdo e Controle Interno para dirimir
duvidas da parte estratégica e de riscos. (E3)

Se ndo fosse pela iniciativa do Assessor de Gestdo e Controle Interno nada
teria acontecido. O Assessor de Gestao e Controle Interno foi muito atuante
e fez realmente acontecer a existéncia de um Plano de Gestdo de Riscos
com a participacao de todos, nesse aspecto foi um sucesso. (E6)

Se nao fosse pela Assessoria de Gestdao e Controle Interno, nao se teria
conseguido elaborar o Plano de Gestdo de Riscos, entdo toda essa
iniciativa partiu deles. (E7)

A Assessoria de Gestdo e Controle Interno foi muito importante porque
elevou o nivel institucional da Organizacdo Militar, ela organizou o
Com7°DN de uma maneira para que fosse feita uma analise conjuntural do
que estava acontecendo, resultando no Plano de Gestédo de Riscos. (E12)

Foi perceptivel que a atuacao da Assessoria de Gestao e Controle Interno foi
muito importante para a conducao das atividades relacionadas para a confeccédo do
Plano de Gestdao de Riscos com o objetivo de se atender ao estabelecido pelas
Instituicdes anteriormente mencionadas. Essa relacdo esta demonstrada na figura
14.
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Figura 14 — Relagao estabelecida no fator Conformidade.
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Fonte: Préprio Autor (2019).

No entanto, alguns entrevistados relataram que para a implementacdo da
gestdo de riscos no Com7°DN seria necessaria uma atuagdo mais proativa da
Assessoria junto aos militares da OM. Essa percepgao foi verificada quando E9
relatou que “eu acho que a Assessoria de Gestdao e Controle Interno deveria
fomentar isso internamente. Buscar capacitacdo, disseminar internamente, mudar a
mentalidade.”

Cabe ressaltar, que para o TCU a gestao de riscos consiste “em um conjunto
de atividades coordenadas para identificar, analisar, avaliar, tratar e monitorar riscos”
(BRASIL, 2018a) visando, como fim, o alcance dos objetivos organizacionais, sendo
gue a conformidade € o fator meio a ser cumprido nesse processo.
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c) Classe 4 - Comunicacao

Na classe de palavras chamada de comunicacao, a primeira palavra que
aparece é o termo Conselho de Gestao, com um qui-quadrado de 67,71, sendo o
maior entre todas as palavras relacionadas. Pelo que foi constatado nas entrevistas,
as informacdes sobre gestdo de riscos, quando tinham, eram tratadas nesse
conselho e as ordens e orientagdes eram disseminadas por esse canal. A Alta
Administracdo utilizava-se muito desse meio de comunicagédo para tentar atingir os
objetivos estipulados, e o primeiro foi a confeccdo do Plano de Gestdo de Riscos,
sendo apontado pelo entrevistado E6 da seguinte forma:

Eu acredito que o Plano de Gestao de Riscos s6 foi feito porque tinha um
prazo e foi determinado pela Alta Administracao, entao foi determinado e foi
feito, acho que se nao fosse assim nao teria sido feito, e foi fortalecido por
meio da reunido do Conselho de Gestao. (E6)

Eu lembro claramente que o Assessor de Gestao e Controle Interno citava
no Conselho de Gestdo a elaboragdo do Plano de Gestdo de Riscos, ia
estabelecendo prazos e usando a reunido do Conselho de Gestao como
uma forma uma de dar um sitrep para o Comandante do Distrito, que era o
presidente do Conselho, sobre o andamento da elaboragédo do Plano de
Gestao de Riscos. (E6)

No entanto, por ser uma reunido mensal, foi relatado que as informagdes nao
eram tratadas de forma tempestiva, muitas vezes nao tendo a frequéncia de
observacao apropriada para uma gestao de riscos, essa percepcao foi verificada a
partir da seguinte afirmacao do entrevistado E10: “O pessoal s6 vai lembrar de uma
certa informacao no dia que se reune no Conselho de Gestao”.

Foi perceptivel que os assuntos eram tratados vagarosamente, se esperava
as reunidbes mensais para se verificar novos temas e o andamento de antigas
situacoes, fato convergente com o que foi opinado pelo entrevistado E12: “o fluxo de
informacdes ndo ocorre da maneira correta, tinha que distribuir os riscos e fazer
reunides semanais sobre esses riscos, iSso nao ocorre”.

Outro ponto observado foi que a comunicacao das informacdes ocorria
apenas de forma descendente, ou seja, da Alta Administracdo para os Pracgas,
basicamente ocorrendo na reunido do Conselho de Gestdo, ndo sendo verificado
outro canal de informacdo. Essas afirmacdes foram mencionadas pelos

entrevistados E10 e E2:
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Nao vejo nenhum outro meio de fluxo de informacdo, ndo era realizada
comunicagao por e-mail ou por quadro de avisos, nada especifico de gestao
de riscos. O Conselho de Gestédo nao tratava da gestao de riscos, € mais no
viés da performance dos indicadores de desempenho. (E10)

Esse fluxo deinformacdoeu vejo, basicamente, mais da forma
descendente, eu até gostaria de falar um pouco da ascendente, mas
praticamente eu ndo vejo no dia a dia acontecer a ascendente. (E10)

Em primeiro lugar, eu destaco a presenca do nosso Dirigente Maximo, o
Comandante do Distrito, em todas as reunides de Conselho de Gestao, em
um primeiro aspecto, ele orientava e direcionava, inclusive com a utilizagao
das informagdes provenientes dos indicadores de desempenho. (E6)

A reunido contava com representantes da guarnicdo, dos Pracas, mas, em
virtude da falta de conhecimento da gestdo de riscos e até mesmo do Plano de
Gestao de Riscos, nao ocorria o fluxo de informacao ascendente. A oportunidade
principal seria na reunido do Conselho de Gestdo, mas ndo havia a interacdo com
esse tema, ndo eram realizadas ac¢des que induzisse a participacdo dos Pracas, fato
verificado na afirmacao do entrevistado E6 e E5.

Os representantes dos Pragas iam para o Conselho de
Gestao simplesmente para assistir e tinham a oportunidade de expor
opinido e de sugestao, entdo a participacao sempre foi incentivada, agora
especificamente sobre a gestdo de riscos ndo ocorreu uma indugéo direta
para a participacao proativa. (E6)

Eu percebo que falta um pouco de disseminagdo da informacao, muitas
pessoas ndo sabem nem do que se trata a gestdo de riscos, ndo sabem
nem que existe um Plano de Gestéao de Riscos. (E5)

Quando E5, um Praca, afirmou que “eu nao sei o tipo de informacao sobre os
riscos que esses meios de comunicacado tratam”, ficou notério que o fluxo de
informacgdes realizado no Com7°DN nao alcancava todos os niveis hierarquicos.
Essa percepgéo foi abarcada na afirmagéo realizada por um Oficial, o entrevistado

E6, da seguinte forma:

Como nao foi ministrado adestramento para todos os Oficiais e Pracgas, por
isso nao ter sido feito, acaba que a comunicacédo ascendente, das Pragas
para cima, ela nem acontecia, porque nao tinha o conhecimento do Plano
de Gestao de Riscos como um todo. (E5)

Dessa forma, a comunicagcao na gestao de risco do Com7°DN foi direcionada
para ser realizada na reunido do Conselho de Gestdao de forma descendente. As
pragas, por nao terem conhecimento sobre o tema, ndo tiveram as informacdes
necessarias da Alta Administracdo e nem tiveram um meio para que ocorresse 0

trafego de informacgdes ascendente.
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A figura 15 representa a forma da comunicagéo realizada, demonstrando em
verde o que acontecia durante a reunido do Conselho de Gestao e em vermelho a
lacuna percebida pelos entrevistados. Em resumo o0s entrevistados relataram a
dificuldade na comunicacao devido a falta de tempestividade das informacgdes, a

existéncia de apenas um canal de comunicagao e o desconhecimento do assunto.

Figura 15 — Comunicagéo realizada no Com7°DN e dificuldades apontadas.

Comunicacgao

Alta Administracao

Fonte: Proprio Autor (2019).
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d) Classe 2 e 3 — Publico e Capacitacao

O dendograma apresentou um relacionamento entre as classes 2 e 3,
denominadas, respectivamente de publico e capacitacao. Essa convergéncia de
classes foi chamada, na presente pesquisa, de “Alcance das Capacitacdes
realizadas no Com7°DN”, sendo verificado, inclusive, a repeticdo de palavras nas
duas classes, tais como, falta e qualificar (qualificagéo).

Essa convergéncia nas classes ficou perceptivel, pois a capacitacdao €
direcionada para as pessoas tomarem conhecimento de algo. No entanto, a palavra
falta denotou que a qualificacdo ndo atendeu a demanda e a necessidade das
pessoas para que se realizasse um engajamento para uma efetiva implementacao

da gestéao de riscos, o que foi percebido pelas seguintes afirmacgdes:

Falta capacitagao, eu volto a frisar isso, porque acho que € uma parte que
realmente € o entrave é a questado da capacitagdo mesmo do pessoal, acho
que por desconhecer o assunto, por mais que a gente tente, falta o
engajamento devido a falta de capacitagéo. (E9)

Um dos problemas apontados para a deficiéncia na capacitagdo foi a
distancia geograéfica entre as cidades do Rio de Janeiro e Brasilia, que foram citadas
na classe 3 - Capacitacdo. Nessas duas cidades, estdo localizadas duas Instituicbes
de capacitacao que foram citadas pelos entrevistados, em Brasilia, estd a Escola
Nacional de Administracao Publica (ENAP), vinculada ao Governo Federal, e no Rio
de Janeiro, o Centro de Instrucao Almirante Newton Braga (CIANB), Organizacao
Militar da Marinha do Brasil.

Essa distancia geografica gerou um fator de dificuldade para a capacitacao
dos militares, pois a movimentacdo de militares para realizarem cursos no CIANB
depreende dispéndios financeiros relacionados ao pagamento de diarias e
passagens do pessoal, o que faz com que os militares busquem os cursos de
oportunidade, sem uma regularidade de participacdo. Essa situacao foi verificada

quando E3 participou que:

A gente tenta fazer os cursos de oportunidades, que vem do Estado-Maior
da Armada; para fazer os cursos do CIANB o Com7°DN esbarra no
problema de falta de recurso financeiro para cobrir didrias e passagens dos
militares indicados para fazerem capacitagdo. (E3)

A preocupacado com a capacitacao do pessoal continuou sendo abordada pelo

entrevistado E2, quando ele apontou a necessidade de que os instrutores
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capacitados do Rio de Janeiro realizassem cursos e treinamentos em Brasilia, o que
permitiria @ movimentacdo de apenas um militar para se realizar o treinamento de

dezenas de outros no Distrito Federal.

A disponibilidade de recursos que permitam deslocamentos de instrutores
do Rio de Janeiro, para alcangar maior massa, porque aqui em Brasilia a
capacitagcao é tao fundamental quanto no Rio de Janeiro, aqui € mais uma
atuacao da Marinha do Brasil frente as demandas do Governo Federal e o
pessoal tem que se preparar nesse sentido. (E2)

Mesmo quando ocorria a capacitacao de alguns militares, principalmente os
Oficiais, ndo foi realizada a transferéncia de conhecimento para outros Oficiais ou
para os Pracas por meio de adestramentos internos, fato constatado pelas
afirmacoes realizadas pelo entrevistado E6:

Eu era responsavel pela capacitagdo do Com7°DN, eu elaborava o detalhe
semanal de adestramento e do programa de adestramento anual. E muito
adestramento eram para ser motivados pelos setores responséaveis, entéo, a
gestdo de riscos seria uma dessas capacitagdes. Era para alguém ter se
voluntariado e apresentado a necessidade, para que fossem programados
adestramento sobre o Plano de Gestdo de Riscos e a gestdo de riscos,
entdo, ndo era realizado adestramento, ndo era feita capacitacao interna
sobre esse tema. (E6)

A gestdo de riscos ndo fazia parte desses adestramentos, era para que
alguém do setor estivesse preocupado em se voluntariar para ser o instrutor
e pedir para programar adestramentos para varios circulos hierarquicos do
Com7°DN, para ir passando o nivel de conhecimento que fosse necessario
para cada circulo, de Oficiais, Suboficiais e Sargentos, e para Cabos e
Marinheiros, falando a respeito do Plano de Gestao de Riscos, da gestdo de
riscos e dos riscos, isso que deveria ser realizado. (E6)

A dificuldade orgamentaria foi relatada pelo E9 como um fator que dificulta a
implementagdo da gestdo de riscos. Em que pese outros entrevistados terem
abordado a questdo da insuficiéncia de recursos relacionados ao pagamento de
diarias e passagens para a movimentacao de militares realizarem cursos no Rio de
Janeiro, ele relatou a dificuldade de se pagar cursos de capacitacdo oferecidos em
Brasilia por instituicdes particulares de ensino:

Recentemente teve o curso de brainstorming em Brasilia, mas, por questao
orgcamentaria, nao foi viavel o Com7°DN enviar militares para a capacitacao.
O curso custava em torno de 2 mil reais e era voltado a governanca € a
gestdo de riscos, foi oferecido, foi divulgado, eu fiz quando estava no
Estado-Maior da Armada, mas os militares do Com7°DN n&o fizeram. (E9)

Ao longo das entrevistas foi percebido que os militares, de forma convergente,
relataram que faltou capacitacdo antes, durante e apds a confeccdo do Plano de
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Gestao de Riscos. O quadro 12 discriminou as afirmacdes de diversos entrevistados

sobre esse fator.

Quadro 12 — Afirmacdes dos entrevistados sobre a capacitacao

Entrevistado

Afirmacao

E1

“O que a gente teve foi uma capacitacao que fizemos DAdM, mas ela foi superficial,
néo foi tdo do nivel desejado de profundidade. A capacitacéo foi para mim e para o
Assessor de Gestao e Controle Interno, que estavamos na frente da confecgéao do
Plano de Gestéao de Riscos, mas para o restante nao teve.”

E2

“A capacitacdo tem sido muito limitada para o nosso pessoal de Brasilia, se
incentiva a fazer muitos cursos pela internet, que o TCU, a ENAP e o Instituto
Legislativo Brasileiro oferecem.”

E3

“Os militares nao tém esse conhecimento, tem que ter capacitagdo, que nao é
regular hoje.”

E4

“Néao tenho conhecimento, ndo tenho essa resposta.”

E5

“Nao tive qualquer capacitacdo ou adestramento quanto ao Plano de Gestdo de
Riscos.”

E7

“Nao houve uma apresentagcdo ou uma capacitagdo ou qualquer coisa relacionada
ao Plano de Gestao de Riscos para o pessoal de TI.”

E8

“Nao tive capacitagdo sobre a gestdo de riscos ou sobre o Plano de Gestdo de
Riscos.”

E9

“A capacitacao é realizada em cursos no CIANB, agora, o pessoal ndo consegue ir
para o Rio de Janeiro por falta de recurso financeiro para diaria e passagem.”

E10

“O Plano de Gestao de Riscos ja tem mais de um ano aprovado e eu desconhecgo
qualquer tipo de capacitacao dos militares.”

“Nao vi nenhum tipo de capacitacdo no Com7°DN, tanto capacita¢des internas,
como capacitagdes externas, ndo vi nem em forma de adestramento a nivel de
divisdo.”

E11

“Sinceramente ndo conheco o Plano de Gestdo de Riscos. Ninguém me indicou
onde devo pesquisar. No tive capacita¢gdo quanto ao Plano de Gestdo de Riscos.”

Fonte: Préprio autor (2019)

Para alguns entrevistados, a Assessoria de Gestao e Controle Interno deveria

ter realizado uma gestdo mais atuante na execucdo de cursos, treinamento e

adestramentos para o pessoal, 0 que poderia ter representado uma maior

participacdo e envolvimento das pessoas com a gestdo de riscos. Essa perspectiva

foi verificada pelo relato dos entrevistados E10 e E9:
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A capacitacao profissional dos militares que atuam na gestao de riscos, eu
confesso que eu ndo tenho conhecimento como esta hoje em dia, porém a
Assessoria de Gestdo e Controle Interno deveria focar mais na
disseminagdo da Gestao de Riscos, ter uma mentalidade voltada mais para
a capacitacdo e dar conhecimento ao pessoal. (E10)

A Assessoria de Gestéao e Controle Interno deveria focar um pouco mais na
disseminacgao da gestao de riscos, ter uma mentalidade voltada mais para a
capacitacao e de dar conhecimento ao pessoal. Eu acho que a Assessoria
de Gestao e Controle Interno deveria estar mais preocupada em realmente
forgcar com que os setores se adequassem a gestdo de riscos e nado vejo
isso acontecer, os setores estdo, por iniciativa propria, buscando alguma
coisa na questao da gestao de riscos, ou ndo estdo fazendo nada a respeito
disso. Falta hoje uma atitude mais proativa da Assessoria de Gestdo e
Controle Interno em termos de capacitagdo e de ampliar o conhecimento.
(E9)

Essa perspectiva foi percebida quando o entrevistado E6 relacionou a
implementacdo da gestdo de riscos com um “tsunami” (E6), onde ocorreu uma
grande mobilizacdo para a confeccao do Plano de Gestdo de Riscos, mas nao

havendo uma continuidade apés a sua aprovacgao.

O erro é nao ter dado continuidade a capacitagao. Hoje em dia ndo tem uma
regularidade, primeiro por questdo de contingenciamento de recursos, onde
a administracdo precisa priorizar algumas coisas em relagdo a outras,
segundo que o objetivo principal primeiro era parecer, que era sé mapear,
mapear os riscos. Uma vez feito o Plano de Gestdo de Riscos, a coisa
parece que reduziu de intensidade. Terminou aquele foco. Aquela onda,
aquela primeira onda de tsunami, foi feito o Plano de Gestao de Riscos, ai
terminou o tsunami.

A falta de continuidade impactou na implementacao da gestao de riscos, que
no Com7°DN teve seu apice com a finalizacdo e aprovagao do Plano de Gestéo de
Riscos, 0 que demonstrou que a primeira preocupag¢dao foi o cumprimento da
conformidade imposta por instrucées e normas internas. Ficando, aquém da efetiva
implementacéo, por falta da capacitacdo e conhecimento do pessoal e a mudanca

cultural no que se refere ao uso de novas formas de administragéo.
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5 DISCUSSAO

Este capitulo foi estruturado de forma a apresentar as repostas para o
Objetivo Geral definido, ou seja, verificar a percepcao dos militares sobre os fatores
relacionados a implementacao da gestdo de riscos em uma Organizacao Militar da
Marinha do Brasil, e para os seguintes objetivos especificos:

a) ldentificar processos atinentes a gestao de riscos em uma Organizacao Militar
da Marinha do Brasil;
b) Mapear os fatores que afetam a implementacao da gestdo de riscos em uma

Organizacao Militar da Marinha do Brasil; e

c) ldentificar pontos positivos e negativos da gestdo de riscos em uma

Organizacao Militar da Marinha do Brasil.

5.1 Fatores de Forca na Implementacao da Gestao de Riscos no Com72DN

A partir da observacéao realizada no acérdao do TCU n® 1273/2015 (BRASIL,
2015b); das orientagbes emanadas pela IN n® 01/2016, do Ministério do
Planejamento, Orcamento e Gestao e da Controladoria-Geral da Unidao (BRASIL,
2016a), e pelo Decreto n® 9.203 (BRASIL, 2017a); e das determinacdes da Politica
de Gestdo de Riscos da Marinha (BRASIL, 2017b), das Instrucbes para a
Implementacédo da Politica de Gestdo de Riscos da Marinha (BRASIL, 2017¢c) e do
capitulo 11 da SGM-107 - Normas de Administracdo da Marinha (BRASIL, 2015a); o
Com7°DN elaborou o0 seu Plano de Gestao de Riscos em convergéncia com as
conformidades estabelecidas por Autoridades e Organizacdes hierarquicamente
superiores.

De acordo com a percepgdo dos entrevistados, a tarefa de iniciar a
implementagao da gestao de riscos no Com7°DN foi capitaneada pela Assessoria de
Gestao e Controle Interno. A Assessoria liderou a elaboracéo do Plano de Gestao de
Riscos da OM (BRASIL, 2018d) atuando de forma a orientar e conduzir os militares
de outros Departamentos e Secdes com acdes quanto a forma de identificar,
mensurar e tratar os riscos identificados. Na visdo dos entrevistados, essa
Assessoria representou um processo de sucesso na implementacdo da gestao de
riscos que poderia ser replicado para outras Organizacdes Militares da Marinha.
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Nas percepcoes dos militares entrevistados, a Conformidade, o Setor
Especifico (Assessoria de Gestao e Controle Interno) e o Plano de Gestao de Riscos
podem ser considerados como fatores que influenciaram positivamente a busca pela
implementacao da gestao de riscos no Com7°DN.

Em relacdo a Conformidade verificou-se que ha um alinhamento ao que foi
afirmado por Xianbo, Bon-Gang e Pheng (2012) sobre a inducao externa, realizada
por uma empresa matriz sobre uma empresa subordinada, como um fator para a
implementagdo da gestdo de riscos. Ja na vertente da importdncia do Setor
Especifico, verificou-se uma convergéncia com o que Avila (2016) concluiu, que um
setor especifico para tratar da gestao de riscos, poderia auxiliar, a partir de atuacao
na cultura organizacional, em servidores com mais conhecimento e competéncia.

O terceiro fator relacionado, ou seja, o Plano de Gestdo de Riscos, foi
estabelecido de acordo com a normatizacdo imposta pela SGM-107 (BRASIL,
2015a), que orientou as OM a elaborarem um plano, obedecendo quatro fases:
identificacdo de riscos; analise e avaliagdo de riscos; planejamento das respostas
aos riscos; e implementagao do gerenciamento de riscos, monitoramento e controle.

Quanto a documentacdo analisada, em que pese o Plano de Gestdao de
Riscos do Com7°DN nao ter indicado oportunidades que poderiam ser absorvidas
pela OM no cumprimento dos objetivos estratégicos, a Organizagcdo conseguiu
identificar 97 riscos por meio de uma unica metodologia de quantificacdo (BRASIL,
2018d), indo ao encontro com o que foi estabelecido por COSO (2017), e, de forma
personalizada, elaborou esse plano atendendo a ABNT (2018). O alinhamento entre
0s objetivos estratégicos e os riscos identificados possibilitou a cumprimento das
Instrucbes para Implementacdo da Politica de Gestdo de Riscos da Marinha do
Brasil (BRASIL, 2017c) e da SGM-107 (BRASIL, 2015a).

De certa forma, a partir da analise de similitude realizada, os militares
apresentaram uma percepcdo de que a gestdo de riscos seria uma forma de
administracdo que traria resultados positivos para o cumprimento dos objetivos
organizacionais de uma OM. Porém, de acordo com a opinido dos entrevistados,
essa percepcao nao foi traduzida em agdes praticas para a efetiva implementacao
da gestdo de riscos, faltando ao Com7°DN atuacdes voltadas para Capacitacao,

Comunicacéao, Alta Administracao (Lideranca) e Cultura.
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5.2 Barreiras para a Implementacao da Gestao de Riscos no Com7¢DN

Alguns fatores foram identificados, pelos entrevistados, como pontos que
precisavam ser abordados e discutidos para que a implementagdo da gestao de
riscos fosse realizada de forma efetiva em uma OM. Além da Conformidade, do
Setor Especifico e do Plano de Gestao de Riscos, os entrevistados citaram que a
implementacdo da gestdo de riscos dependeria, ainda, da Comunicacdo, da
Capacitagdo e do Conhecimento, da Alta Administracdo (Lideranca) e da Cultura,
sendo que todos esses fatores foram relacionados, conforme quadro 13, pelos
seguintes Autores e Organizacgdes:

Quadro 13 — Fatores e Referéncias

Fator Referéncias

Pikos (2015), Oliveira (2016), Xianbo, Bon-Gang e Pheng (2012), Chihuri e
Comunicacao Pretorius (2011), Hosseini et al (2016), COSO (2017), ABNT (2018) e 10 Passos
para a Boa Gestédo de Riscos (TCU, 2018).

Pikos (2015), Oliveira (2016), Avila (2016), Abdul-Rahman, Wang e Mohamad
Conhecimento e | (2015), Xianbo, Bon-Gang e Pheng (2012), Ke, Wang e Chan (2012), Liu et al

capacitacao (2007), Hosseini et al (2016), Chihuri e Pretorius (2011), Uher e Toakley (1999),
COSO (2017) e IN n® 01/2016 (BRASIL, 2016a).

Alta Pikos (2015), Oliveira (2016), Xianbo, Bon-Gang e Pheng (2012), Hosseini et al
Administragéo (2016), Zhao et al (2014), ABNT (2018) e Referencial Basico de Gestdo de
(Lideranca) Riscos (TCU, 2018).

Mudanca cultural | Oliveira (2016), Avila (2016), Xianbo, Bon-Gang e Pheng (2012), Ke, Wang e
e resisténcia Chan (2012), Liu et al (2007), Asadi (2015), COSO (2017) e ABNT (2018).

Fonte: Préprio autor (2019).

No Comando do 7° Distrito Naval, a Comunicacdo acontece,
predominantemente, de forma verbal e descendente na reunidao mensal do Conselho
de Gestao. Ao serem analisadas as 17 atas desse colegiado, referentes as reunides
ocorridas de janeiro a dezembro de 2018 e janeiro a maio 2019, ndo foi cumprida a
orientacdo, emanada pela SGM-107 (BRASIL, 2015a), de se colocar um item
destinado a gestdo de riscos, indo de forma divergente, inclusive, ao que foi
estabelecido no Plano de Gestao de Riscos do Com7°DN para o proprio Conselho,
que é de acompanhar e deliberar sobre as acdes de respostas aos riscos que foram

identificados.
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A Comunicagao ascendente no Com7°DN, ou seja, dos Pracas para a Alta
Administracao, nao foi percebida pelos relatos e pela verificacdo realizada nas Atas
anteriormente mencionadas. Por mais que alguns relatos tivessem convergido no
sentido de que os Pracas possuiam representatividade na reunidao do Conselho de
Gestao, nao foi indicado qualquer manifestagdo na atuacao especifica na gestao de
riscos da OM, mas sim uma representagdao que levou mais demandas atinentes a
aspectos pessoais e relacionamentos interpessoais.

O Plano de Gestdao de Riscos, elaborado pelo Com7°DN, estabeleceu
mecanismos de comunicacdo interna, mas nao foi verificado o alcance das
informacgdes provenientes da gestao de riscos para toda a Organizacao, também nao
ficou claro quais seriam os mecanismos utilizados nessa comunicagéo. As falhas na
comunicacao observadas vao de encontro ao que o COSO recomendou, que um
dos componentes da estrutura de gestdo de riscos em uma Instituicdo seria a
informacdo, comunicacdo e divulgacdo, que abarcaria a comunicacdo sendo
realizada de forma continua, com a obtencdo e compartiihamento de informacdes
em toda Institui¢éo.

Os problemas observados na Comunicacgao interna atuaram como um fator de
obstrucdo na implementacao da gestdo de riscos. Isto convergiu com o que foi dito
por Pikos (2015), de que a falta do fluxo de dados bottom-top, havia impedido que a
Alta Administracdo dos escritérios municipais poloneses tivesse uma importante
fonte de informagbes, e a falta do fluxo inverso restringiria o Conhecimento dos
processos e das decisdes que foram tomadas pela Alta Administracdo, impedindo
que as pessoas tivessem acesso sobre o0s beneficios da gestao de riscos.

Outro ponto para a falta de Comunicacédo identificado nesta pesquisa,
principalmente a ascendente, foi relacionada a caréncia de conhecimento técnico a
respeito da gestdo de riscos e do seu respectivo plano. Os entrevistados foram
categéricos em informar que nao ocorreu capacitacao sobre a gestao de riscos e,
tdo pouco, ocorreram adestramentos internos a respeito do Plano de Gestdo de
Riscos, confeccionado e aprovado no inicio de 2018.

Na presente pesquisa, a analise documental, realizada no Plano de Gestao
de Riscos do Com7°DN, constatou que nao foram previstas acdes para que a gestao
de riscos e o plano fossem divulgados em todo os niveis hierarquicos, contribuindo
para que o conhecimento amplo do documento que foi produzido ndo fosse do

conhecimento de todos. Esse fato foi confirmado e a seguinte afirmagdo do
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entrevistado E11 é ilustrativa: “Sinceramente ndao conheco o Plano de Gestao de
Riscos. Ninguém me indicou onde devo pesquisar. Nao tive capacitacdo quanto ao
Plano de Gestao de Riscos” (E11).

De acordo com o resultado da analise do Plano de Gestdo de Riscos do
Com7°DN, a realizacdo da capacitacdo nao foi contemplada de forma a se
padronizar o tipo de treinamento a ser feito e nem a periodicidade que seria
executada. A capacitagdo que foi realizada, segundo afirmacdes dos entrevistados,
quando ocorreu, nao foi suficiente para capilarizar o conhecimento pelo Com7°DN. A
literatura pesquisada apontou que a falta de Capacitagdo e Conhecimento seriam
fatores que implicariam em uma deficiente implementacdo da gestao de riscos em
uma Organizag¢édo, como observado por Uher e Toakley (1999), Pikos (2015), Abdul-
Rahman, Wang e Mohamad (2015), Oliveira (2016) e Avila (2016). De acordo com a
conclusao realizada por Xianbo, Bon-Gang e Pheng (2012), a implantacdo de um
programa de treinamento de curto prazo em uma empresa, poderia indicar
beneficios de maior volume de negécios e reducdo de perdas como mérito da
gestao de riscos.

A IN n®01/2016 (BRASIL, 2016a) e o Decreto n® 9.203/2017 (BRASIL, 2017a)
indicaram que a Alta Administracdo possui um papel de destaque na implementagao
da gestao de riscos, convergente com o disposto nas metodologias desenvolvidas
pelo COSO e pela ABNT, sendo ratificada pela literatura, principalmente, por Xianbo,
Bon-Gang e Pheng (2012), Pikos (2015) e Oliveira (2016), que discorreram que a
Alta Administracdo seria um fator positivo ou negativo nessa implementacéo.

Pela percepcdo dos militares entrevistados nesta pesquisa, ficou
caracterizado que a Alta Administracao, a partir da representatividade realizada pela
mencao dos termos Comandante do Distrito ou Dirigente Maximo, participou das
reunibes do Conselho de Gestdao de 2018 e 2019. No entanto, apenas essa
participacdo nao foi suficiente para que o0s entrevistados identificassem que ela
colaborou, de forma positiva e proativa, na conducéo de a¢gdes na Organizacdao que
efetivassem a gestao de riscos na cultura organizacional da Instituicao.

Para a implementacdo da gestdo de riscos, os entrevistados relataram que
que a cultura impactou diretamente na utilizacdo da gestao de riscos na tomada de
decisdo. Essa percepcao vai ao encontro do que foi concluido por Oliveira (2016),
que o fator mais importante para a implementacdo da gestdo de riscos seria o

pessoal.
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Apesar da Analise de Similitude ter indicado que os militares nao verificaram
qualquer ponto negativo na utilizacao da gestao de riscos, na pesquisa foi observado
que a cultura foi relacionada com a resisténcia que as pessoas tiveram na utilizacao
de novas formas de administracdo. Em que pese os entrevistados terem identificado
a gestao de riscos como um fator que influenciaria positivamente processos e
atividades da OM, os entrevistados relataram que faltou acdes praticas direcionando
os militares para a implementagcdo da gestdo de riscos apds a confeccao do Plano
de Gestao de Riscos.

A classe 1 do dendograma mostrou a convergéncia da cultura com os verbos
utilizar, relacionado com a resisténcia que as pessoas possuem ao que é novo, e
compreender, pelo fato das pessoas ndo terem compreendido a ferramenta,
denotando por uma necessidade maior de capacitacao e conhecimento.

Essa mesma classe proporcionou a verificacdo de que a Alta Administracao e
a Assessoria de Gestao e Controle Interno precisariam ter decidido por agdes que
permitissem a capilarizacdo da gestdo de riscos em todos os niveis hierarquicos,
sendo essa a percepcao identificada nas falas dos entrevistados e corroborada a
partir dos verbos estimular, difundir e motivar. Essa necessidade de acdes foi
relacionada a uma lideranga que precisaria ter atitudes que proporcionassem a
solidificacdo da gestao de riscos na Instituicao.

Continuando no fator cultural, a mentalidade e o hébito dos militares foram
relacionados como barreiras na implementacao da gestao de riscos. Essa barreira
cultural foi a0 encontro com as observacdes de Oliveira (2016), Avila (2016), Xianbo,
Bon-Gang e Pheng (2012), Ke, Wang e Chan (2012), Asadi (2015), COSO (2017) e
ABNT (2018). Liu et al (2015) concluiram que a maior barreira seria a falta de apoio
da cultura organizacional em razao da pouca percepg¢ao quanto aos beneficios que a
gestao de riscos tras para uma Organizagao.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Atualmente, o sucesso ou fracasso de uma Organizacdo vem sendo
relacionado ao gerenciamento das incertezas que cercam 0S processos € as
atividades organizacionais. A implementacdo da gestdo de riscos, em apoio a
tomada de decisdo, vem a abarcar a necessidade que as Instituicbes possuem de
identificar, mensurar e tratar os riscos que podem afetar os seus objetivos
organizacionais.

Na literatura consultada, ocorreram apontamentos de que a implementacao
da gestdo de riscos em uma Organizacao depende do atendimento de alguns
fatores para que os processos executados sejam realizados com base nessa
sistematica de tomada de decisdo e de apoio ao cumprimento dos objetivos
organizacionais, sendo que metodologias abordadas pelo COSO, pela ABNT e pelo
TCU passam as orientacdes necessarias para que as Organizacdes, publicas ou
privadas, realizem a efetiva implementacao dessa gestao.

Com esse estudo, pretendeu-se identificar a percepcao dos militares sobre
os fatores relacionados a implementacao da gestao de riscos em uma
Organizacao Militar da Marinha do Brasil.

No Com7°DN, os militares entrevistados apontaram que o processo de
confecgdo do Plano de Gestdo de Riscos, conduzido de forma personalizada pela
Assessoria de Gestao e Controle Interno, mostrou-se efetivo para o cumprimento de
uma conformidade estabelecida por Instituicbes hierarquicamente superiores, e
normatizacées e legislacdes atinentes ao assunto.

No entanto, a elaboracdo desse Plano nao representou a efetiva
implementacao da gestao de riscos em toda a OM, os militares tiveram a percepc¢ao
de que a comunicagdo nao ocorreu de forma regular, tempestiva e abrangente, e
que o fluxo da Informacdo né&o foi realizado de forma a proporcionar que os Pracas
pudessem ser ouvidos por seus superiores hierarquicos.

Foi apontado que o conhecimento nao foi disseminado para todos os niveis
hierarquicos, muito em razdo da Alta Administracdo ndo conduzir as agdes para
disseminar as praticas voltadas para a inclusdo da gestao de riscos nos processos e
atividades organizacionais.

Os militares, ainda, foram convergentes em apontar que a cultura das

pessoas, identificada no habito que levou a resisténcia na utilizagcao de novas formas
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de administracdo, contribuiu para que nédo ocorresse a efetiva implementacdo da
gestdo de riscos na OM. A aversdao que as pessoas demonstram com as novas
formas de administracdo, sdo relacionadas aqui nesta pesquisa como barreiras
existentes em virtude do ndo conhecimento dos beneficios que uma nova pratica de
gestao poderia resultar para a Organizacao.

O aspecto positivo da utilizacdo da gestdao de riscos nos processos e
atividades organizacionais visando o cumprimento dos objetivos organizacionais foi
mencionado por todos o0s entrevistados como uma pratica benéfica para a
Organizacao, nao sendo relatado qualquer ponto negativo. Essa percepcgao, por si
sb, jA é um indicio de que os militares reconhecem que as modernas praticas
administrativas requerem o acompanhamento dos riscos relacionados aos objetivos
organizacionais.

Em resumo, a implementacao da gestao de riscos no Com7°DN foi percebida
pelos entrevistados como uma boa pratica de gestdo a ser realizada por todo
pessoal, mas que careceu de acgdes para que seus fundamentos fossem,
efetivamente, utilizados em auxilio a tomada de decisdo nos processos e atividades,
bem como no alcance dos objetivos organizacionais.

Como conclusao, a implementacao da gestao de riscos em uma Organizacao
Militar da Marinha do Brasil depende do atendimento de varios fatores. Os militares
precisam se capacitar na gestdo de riscos, ter conhecimento dos respectivos Planos
elaborados no ambito da sua OM e na Marinha do Brasil como um todo, e serem
ouvidos e conduzidos pela Alta Administragdo, para que a cultura organizacional
esteja voltada para a gestdo de riscos como uma metodologia que ira trazer
beneficios para os processos organizacionais e para a sociedade de forma geral.

No caso do Com7°DN, esta pesquisa permitiu verificar que algumas acdes
poderiam ajudar na efetiva implementagcao da gestao de riscos na OM, tais como:

a) Realizagao de uma avaliagao formativa do Plano de Gestao de Riscos;

b) Elaboracdo de um Plano de Capacitacdo em Gestdo de Riscos para a
tripulacao;

c) Elaboracdo de um Plano de Ac¢ao com foco na inser¢do da mentalidade da

Gestao de Riscos na Cultura da Organizacéao; e

d) Elaboracdo de um Plano de Comunicacao, relacionado com a Gestdo de

Riscos, para a tripulacdo da OM.
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De forma alguma, o presente trabalho pretende esgotar o assunto abordado
na pesquisa. Ele visa contribuir para que as discussdes continuem sendo realizadas,
com o objetivo de se aprofundar as dificuldades para implementar uma gestao de
riscos em uma Organizacdo Militar e que se proponham cada vez mais solucdes

para a sua efetividade nas atividades administrativas.

6.1 Propostas para Estudos Futuros

A partir das analises realizadas, como sugestdes para futuros estudos, foram
listadas as seguintes oportunidades de abordagem:
a) Realizacdo de uma pesquisa quantitativa sobre a implementacao da gestao
de riscos nas Organizacdes Militares da Marinha do Brasil; e
b) Verificacdo do nivel de maturidade da gestdo de riscos nas Organizacoes

Militares da Marinha do Brasil.
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Apéndice A — Bibliometria

Como esta pesquisa tratou de gestao de riscos, a primeira busca foi realizada
em 14 de novembro de 2018, no Portal da Capes, e foram retornados 30 artigos
publicados. As palavras-chave “gestdo de riscos” ou “gerenciamento de riscos”
foram buscadas nos titulos dos artigos, sendo adotados os critérios de selecdo do
material atinentes a Data da Publicacédo (2009 a 2018), ao Tipo de Material (artigos),
ao Idioma (inglés e portugués) e os Revisados por Pares.

Esses 30 artigos proporcionaram a verificacao das areas associadas a gestao
de riscos constantes nos titulos dos materiais selecionados. Conforme demostrado
no quadro 14, verificou-se que a gestao de riscos foi abordada em diferentes areas

de conhecimento, relacionadas tanto as Organizacdes Publicas, quanto as privadas.

Quadro 14 - Areas associadas a gestdo de riscos

Periodo | Area

2018 | saude/ governanca e alinhamento estratégico

agronegocio / cadeia de suprimentos — produg¢do académica de 2005 a 2014 / gestao de

2017 riscos — produgao académica de 2000 a 2015 / controle interno

2016 | setor publico / meio ambiente / tecnologia da informagao / saude

2014 | cadeia de suprimentos / projetos

cadeia de suprimentos / agronegécio / conformidade / governanga e gestao estratégica /

2013 projetos / meio ambiente.
2012 | Salde
2011 | Seguranca organizacional / gestdo de riscos — aplicagdo / agronegoécio / genética / meio

ambiente / projetos.

2010 projetos / evidenciacdo de gestao de riscos em relatérios

2009 | controladoria na gestdo de riscos

Fonte: Portal da Capes (2018)

Como esta pesquisa abarcou a implementacdo da gestdo de riscos em uma
Instituicdo, a busca foi refinada utilizando a palavra-chave “implementacédo da gestéao
de riscos”, tanto em portugués, como em inglés.

Foi realizada nova consulta pelo Portal da Capes no periodo de 15 a 20 de
novembro de 2018, sendo identificados 71 artigos, nacionais e internacionais,
relacionados com a palavra-chave “implementation of risk management’, sendo

materiais revisados por pares e sem estabelecimento de espaco temporal. Para
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essa consulta ndo houve restricdo da busca, sendo identificada a palavra-chave em
todo o texto, o que representou uma maior quantidade de artigos encontrados em
relagédo a primeira pesquisa.

Foi verificado que a implementacdo da gestdo de riscos em Organizagdes é
um assunto estudado mundialmente, com pesquisas publicadas nos continentes
Americano, Europeu, Africano, Asiatico e Oceania, sendo que a maior parte foi
produzida apdés o ano de 2006, o que pode ter sido impulsionado, dentre outros
fatores, pela necessidade das Organizacées atenderem as praticas da boa

governanca.

Grafico 1 — Artigos relacionados com implementacao da gestao de riscos
pesquisados no Portal da Capes

Quantidade de artigos

20

18

16

14

12

10

o

6

4

2

0
oW e~ o0 O = o mMm = W W M~ 0 OO N s o W M~ oo
ANHNEIESRRERIRRERERERERE

Fonte: Portal da Capes (2019)

Em um segundo momento, para ampliar a literatura que abordava o assunto,
foi utilizado a base Scopus, no periodo de 8 a 12 de abril de 2019, com as palavras-
chaves “management risk’, “implementation” e “factor”, sendo encontrados 958

artigos produzidos desde 1984 até os dias atuais.



99

Grafico 2 — Artigos encontrados na base SCOPUS
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Fonte: Base Scopus (2019)

O artigo seminal foi produzido no Estados Unidos em 1984 por Rainville
(RAINVILLE, 1984), na Escola de Enfermagem da Universidade de Vermont,
associado a area da saude e que abordou a criagdo de um programa de prevencao
de quedas de pacientes a partir da identificacdo dos principais fatores que
contribuiam para esses tombos (RAINVILLE, 1984).

Conforme levantamento (grafico 3), Chan foi o autor que mais produziu
artigos com as palavras-chaves “management risk®, “implementation” e “factor*.
Esses materiais, em um total de sete, foram confeccionados entre 2010 e 2018 e
seis deles estavam relacionados a parceria publico-privada na China.



Chan, A.P.C.
Dey, P.K.
Peterson, E.D.
Wensing, M.
van Lieshout, ).
Baker, D.

Cao, |.
Fortinsky, R.H.
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Grafico 3 — Autores que mais produziram artigos
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Corroborando os achados no Portal da Capes, a amplitude geografica de

producdes académicas da base Scopus abrange os principais continentes. No

gréfico 4 foram demonstrados os paises que mais produziram artigos, Os Estados

Unidos figurou em primeiro lugar com quase 250 artigos publicados e o Brasil

ocupou a 202 posigao com 14 artigos publicados.
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Segundo a classificagdo por areas na base Scopus a maioria dos artigos, ou

seja, 32,9%, se concentra em engenharia e ciéncias sociais.

Grafico 5 — Areas associadas aos artigos
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Fonte: Base Scopus (2019)

Atendendo ao escopo da presente pesquisa na area de Administracao,
delimitou-se os artigos pelas areas de interesse relacionadas com Ciéncias Sociais;
Negécios, Gestdo e Contabilidade; Ciéncia Ambiental; e Economia, Econometria e
Finangas. Foram encontrados 172 artigos, sendo 2 brasileiros.

Desses artigos, foram extraidos os metadados que foram transformados em
um mapa de calor (figura 16) pelo programa vosviewer®. Com isso, foi obtida, a partir
de uma observagdo de imagem, a relagdo das diversas palavras, em que se
destacam a implementacdo e a avaliagdo de riscos, que estdo circundados pelas

° Vosviewer: € usado para criar mapas de publicagdes, autores ou periédicos com base em uma rede de citagdes,
co-citacdes ou bibliografias ou para criar mapas de palavras-chaves com base em uma rede de co-ocorréncia. O
Mapa de Calor destina-se a visualiza¢do de densidade dos itens, a cor depende da densidade dos itens naquele
ponto. Por padrao, essa cor estd entre o vermelho e o azul. Quanto maior o nimero de itens na vizinhanca de um
ponto e maiores os pesos dos itens vizinhos, mais préxima a cor do ponto fica do vermelho. Por outro lado,
quanto menor o nimero de itens na vizinhanca de um ponto e quanto menor o peso dos itens vizinhos, mais

préxima a cor do ponto estd do azul (VAN ECK E WALTMAN, 2013).



102

palavras percep¢ao, fatores e humanos, demonstrando-se, assim, a relagéo entre
eles.

Figura 16 — Relacionamento entre metadados

- podicy implementatic

environmental impact assessmen
environmenial sxposure

] b, . humans
rrental mana nt

environmental monitarning

envircnmental risk

W .
wironmental protection

rizk analysis risk perception

risk factars

E%b VO Sviewsr

Fonte: Préprio autor. Extraida de vosviewer. Base Scopus (2019)
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Apéndice B — Analise Semantica por Juizes

Minha pesquisa esta baseada na identificacdo da percepcao dos militares
sobre os fatores relacionados a implementacdo da gestdo de riscos em uma
Organizacao Militar da Marinha do Brasil, sendo que o Estudo de Caso sera
realizado no Comando do 7° Distrito Naval, Organizagao Militar da Marinha do Brasil,

sediada em Brasilia/DF.
Os objetivos especificos da pesquisa sao:

a) ldentificar processos atinentes a gestao de riscos em uma Organizacao Militar
da Marinha do Brasil.

b) Mapear os fatores que afetam a implementacao da gestdo de riscos em uma
Organizacao Militar da Marinha do Brasil.

c) Identificar pontos positivos e negativos da gestdo de riscos em uma
Organizacao Militar da Marinha do Brasil.

Na literatura, a implementacéo da gestao de riscos em uma Organizacao esta
associada a alguns fatores, tais como: comunicacdo, conhecimento, Alta
Administracdo, engajamento, comprometimento, mudanga cultural, resisténcia e
setor especifico para tratar do assunto. Para tal, foram criadas dezessete (17)
questbes para levantar a percepcao dos militares quanto a influéncia dos fatores

supramencionados, bem como possibilitar a identificacdo de novos.

Conto com a sua colaboragdo para avaliar e incluir suas observacées no
formulario. Na segunda e terceira paginas estao as questdes a serem avaliadas e a
quarta pagina contém as literaturas que deram origem as questoes.

Solicito que considere se: i) as questbes estdo aderentes a cada fator
associado; ii) as questbes estdo claras o suficiente para o entendimento e resposta
da mesma por um participante que esteja engajado na Organizacdo com a gestao

de riscos; iii) ha questdes suficientes para identificar cada fator.

Desde ja agradeco a valorosa contribuicdo para a validagdo semantica das

questbes das entrevistas a serem aplicadas.

Fernando Cardoso Harduim
Mestrando
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Roteiro de questdes da entrevista — por favor, avalie
cada questao

O QUE AVALIA?

Observacées do JUIZ
sobre a questao

1. Pela sua experiéncia, poderia citar os fatores que
afetam a implementacao da gestéo de riscos em uma
Organizagao Militar da Marinha do Brasil?

2. Com a implementacdo da gestdo de riscos na
Organizagao, poderia informar quais sdo os pontos
positivos e negativos para a Organizacao?

Livre (o autor)
1e2

3. Conte-me como ocorre o fluxo de informagbes nos
assuntos atinentes aos riscos, tanto na comunicagéo
top-down, como na bottom-up.

4. Como os militares se mantém informados dos
objetivos e das prioridades na gestao de riscos? Cite-
me 0s meios de comunicagao utilizados e o tipo de
informagdes transmitidas.

5. Como as boas praticas sobre gestdo de riscos sdo
identificadas e compartilhadas no ambito do
Com7°DN?

Comunicacgao
3ab

6. O Plano de Gestdo de Riscos do Com7¢DN foi
aprovado no primeiro semestre de 2018, apdés um ano
de sua aprovagdo, o que €& conhecido sobre esse

Conhecimento e

plano Capacitacao
7. Quais os conhecimentos repassados nas 6e7
capacitacdes dos militares sobre o Plano e sobre a
Gestao de Riscos? Essa capacitacédo é regular?
8. Fale-me a respeito da importdncia da Alta
Administragdo na gestao de riscos.
" ~ o Alta
9. Como a Alta Administragéo estabelece as agdes que o =
- . g Administragéo
os militares devem realizar para a efetiva .
) > ~ ; (Lidwranga)
implementagéo da gestao de riscos? 8210

10. Conte-me como a Alta Administracdo conduz
acoes de forma a fortalecer a gestédo de riscos.

11. Como os militares se sentem no processo de
implementagéo da gestao de riscos?

12. O processo de gestdo de riscos induz e aceita o
envolvimento de todos os niveis hierarquicos nas
atividades realizadas?

13. Qual a sua percepcdo do engajamento e

comprometimento dos Oficiais com a gestao de riscos?
E das Pracas?

Engajamento e
comprometimento
11a13

14. Tendo em vista que a gestdo de riscos induz a
transformacgao organizacional, pois compreende uma
participagao ativa de todos os integrantes, que tipos
de desafios (ou barreiras) podem surgir internamente
para o uso da Gestéo de Riscos?

15. Qual a sua percepgdo a gestdo de riscos na
tomada de decisdao e no cumprimento dos objetivos
organizacionais?

Mudanca cultural
e resisténcia
14e 15

16. Fale-me a respeito sobre a atuagio da Assessoria

Setor especifico

de Controle e Gestao na Gestéo de Riscos. 16
17. Deseja contribuir com mais alguma informagéo Livre (o autor)
para a presente pesquisa? 17
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Fator

Referéncias

Comunicacao

Pikos (2015), Oliveira (2016), Xianbo, Bon-Gang e Pheng (2012), Chihuri e
Pretorius (2011), Hosseini et al (2016), COSO (2017), ABNT (2018) e 10
Passos para a Boa Gestao de Riscos (TCU, 2018).

Conhecimento e
capacitacao

Pikos (2015), Oliveira (2016), Avila (2016), Abdul-Rahman, Wang e Mohamad
(2015), Xianbo, Bon-Gang e Pheng (2012), Ke, Wang e Chan (2012), Liu et al
(2007), Hosseini et al (2016), Chihuri e Pretorius (2011), Uher e Toakley (1999),
COSO (2017) e e INn?01/2016 (BRASIL, 2016a).

Alta Administragao
(Liderancga)

Pikos (2015), Oliveira (2016), Xianbo, Bon-Gang e Pheng (2012), Hosseini et al
(2016), Zhao et al (2014), ABNT (2018) e Referencial Basico de Gestao de
Riscos (TCU, 2018).

Engajamento e
comprometimento

Pikos (2015), Oliveira (2016), COSO (2017), ABNT (2018) e Referencial Basico
de Gestao de Riscos (TCU, 2018).

Mudanga cultural e
resisténcia

Oliveira (2016), Avila (2016), Xianbo, Bon-Gang e Pheng (2012), Ke, Wang e
Chan (2012), Liu et al (2007), Asadi (2015), COSO (2017) e ABNT (2018).

Setor especifico para
tratar de gestéao de
riscos

Avila (2016).
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Apéndice C — Carta-Convite para os Entrevistados

Prezado(a) Senhor(a),

Por meio desta Carta-Convite, venho solicitar sua participagdo na pesquisa que esta
sendo desenvolvida no Mestrado Profissional de Gestao Estratégica de Organizacoes
do Instituto de Ensino Superior de Brasilia (IESB).

O Capitao de Corveta Fernando Cardoso Harduim, atualmente compondo o efetivo da
Secretaria-Geral da Marinha, sendo orientado pela Professora Doutora Helga Hedler,
esta elaborando uma pesquisa para identificar a percepcao dos militares sobre os
fatores relacionados a implementacdo da gestdo de riscos no Comando do Sétimo
Distrito Naval. A pesquisa foi devidamente autorizada pelo Comandante do Distrito
Naval.

Para subsidiar a pesquisa com as informacbes necessdrias para as analises
pertinentes, € necessaria a realizacdo de uma pesquisa de campo com militares
selecionados para a realizagdo de entrevistas.

As entrevistas serdo realizadas em militares, de distintas graduacdes e postos, que
estao distribuidos pelos diversos setores do Com7DN.

Os entrevistados n&o serao identificados, portanto, garantindo-se o anonimato para que
o conteudo transmitido ndo seja interferido por razdes relativas ao posicionamento
hierarquico. As entrevistas possuem uma previsdo de duracdo maxima de 45 minutos e
proporcionara ao entrevistado transmitir a sua experiencia sobre a Gestao de Riscos na
Organizagao Militar.

Para melhor analise dos dados e informacdes relatadas, pe¢co a Vossa Senhoria a
devida autorizagcdo para que o conteudo de voz seja gravado por equipamento
eletrénico. Esta estritamente garantido o direto ao anonimato, preservando-se, dessa
forma, a identidade dos participantes.

Agradecemos a valorosa colaboragao.

Fernando Cardoso Harduim Helga Cristina Hedler
Mestrando — MGEO/IESB Orientadora — MGEO/IESB
(61) 992181819 (61) 981112049

fernandoharduim@gmail.com helga@iesb.br
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Apéndice D — Roteiro de Entrevista apds as Observacoes dos Juizes

Perguntas

Fator

1. Pela sua experiéncia, poderia citar os fatores que afetam a
implementacao da gestdo de riscos em uma Organizacao Militar
da Marinha do Brasil?

2. Com a implementagdo da gestdo de riscos, poderia
informar quais sdo os pontos positivos e negativos para a
Organizagao?

Livre (o autor)

3. Conte-me como ocorre o fluxo de informacbdes nos

assuntos atinentes aos riscos, tanto na comunicacao
descendente, como na ascendente.
4. Como os militares se mantém informados dos objetivos e

das prioridades na gestdo de riscos? Cite-me os meios de
comunicacao utilizados e o tipo de informacdes transmitidas.

Comunicacao

5. O que vocé conhece sobre o Plano de Gestdo de Riscos
do Com7°DN?
6. Quais os conhecimentos repassados nas capacitagoes

dos militares sobre o Plano e sobre a Gestao de Riscos? Essa
capacitacao é regular?

Conhecimento e
capacitacao

7. Comente a respeito da importéncia da Alta Administragéo
na gestao de riscos.
8. Como a Alta Administracdo estabelece as a¢bes que o0s

militares devem realizar para a efetiva implementacdo da gestao
de riscos?

9. Conte-me como a Alta Administragdo conduz acbes de
forma a fortalecer a gestao de riscos.

Alta Administracao
(Lideranca)

10. O processo de gestdo de riscos induz e aceita o
envolvimento de todos os niveis hierarquicos nas atividades
realizadas?

11. Qual é a sua percepcdo do engajamento e
comprometimento dos Oficiais com a gestdo de riscos? E dos
Pracas?

Engajamento e
comprometimento

12. Que tipos de desafios (ou barreiras)
internamente para o uso da gestao de riscos?

13.  Qual a sua percepgao sobre a gestao de riscos na tomada
de decisdo e no cumprimento dos objetivos organizacionais?

podem surgir

Mudanca cultural
e resisténcia

14.  Fale-me a respeito sobre a atuacdo da Assessoria de
Gestao e Controle Interno na gestao de riscos.

Setor especifico

15.  Deseja contribuir com mais alguma informagdo para a
presente pesquisa?

Livre (o autor)




