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RESUMO

O presente trabalho tratou sobre a utilizag&o do Sistema de Exceléncia Gerencial e as
ferramentas que séo utilizadas nas Sec¢des de Aquisicao Licitacdo e Contratos de
Organizacdes Militares do Exército Brasileiro. O objetivo principal foi abordar sobre
Gestdo de Riscos na area de aquisices publicas. Para isso, buscou-se apoio na
literatura existente e na propria regulamentacao da For¢a sobre 0 assunto. No tocante
a técnica de coleta de dados, utilizou-se 0 método de pesquisa documental, o método
de pesquisa bibliografica e entrevista com integrantes do setor. Diante dos resultados
obtidos concluiu-se que a Gestdo de Riscos € uma ferramenta importante para o
funcionamento adequado dos controles internos administrativos da Organizacéo
Militar com autonomia administrativa, por isso, 0 Comando do Exército tem envidado
esforcos para a elaboracéo e utilizacdo de Politica formalizada de Gestéo de Riscos,
e com a criacao da metodologia que classificou riscos e definiu o processo de gestao
dos riscos identificados que possam dificultar a consecucéo dos objetivos estratégicos

organizacionais.

Palavras-chave: Exceléncia Gerencial, Gestdo de Riscos, Aquisi¢cdes Publicas.



ABSTRACT

The present work dealt with the use of the Management Excellence System and the
tools that are used in the Acquisition, Bidding and Contracts Sections of Military
Organizations of the Brazilian Army. The main objective was to address Risk
Management in the area of public procurement. For this, support was sought in the
existing literature and in the Force's own regulation on the subject. Regarding the data
collection technique, the documental research method, the bibliographic research
method and interviews with members of the sector were used. In view of the results
obtained, it was concluded that Risk Management is an important tool for the proper
functioning of the administrative internal controls of the Military Organization with
administrative autonomy, therefore, the Army Command has made efforts to develop
and use a formalized Policy of Risk Management, and with the creation of the
methodology that classified risks and defined the process of management of the
identified risks that could hinder the achievement of the organizational strategic

objectives.

Keywords: Management Excellence, Risk management, Public Acquisitions.
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1. INTRODUCAO

Os casos de corrupgdo divulgados pela midia, se tornam cada vez mais
frequentes, como por exemplo, podemos citar Operacao Lava Jato, Operacéo Furna
da Onca, Operacdo Narcos e diversas outras operagdes policiais sobre escandalos e
desvios, bem como também, casos de desperdicios de dinheiro publico, que
movimentaram milhdes de reais. Isso ttm chamado a aten¢éo do povo brasileiro. Com
0 aumento dos casos de corrupcdo em entidades publicas, aumenta,
consequentemente, o risco de envolvimento de agentes publicos nos casos. Desta
forma, cresce a importancia da utilizacao de ferramentas para prevencao de danos. O
Sistema de Exceléncia Gerencial, especificamente com a Gestao de Riscos e Controle
Interno, se tornam a primeira linha de defesa para o evitar grandes dissabores.
Segundo Miranda (2021) ha tempos discute-se a necessidade de adocdo de
mecanismos de gerenciamento de riscos no ambito do setor publico. Apesar da
notoria evolucdo gerencial observada na Administracdo Publica nos ultimos vinte
anos, a gestao de risco ainda é um paradigma a ser alcancado. Muitas organizacdes
ainda praticam um modelo de controle burocratico, de origem daspiana, com foco nas
normas e nos procedimentos e ndo nos resultados.

A sociedade esta exigindo de seus agentes codutas ilibadas, e para que isso
ocorra é de fundamental importancia o controle das atividades que envolvem recursos.
Segundo Cruz (2006) o controle caracteriza por qualquer atividade de verificacdo
sistematica de um registro, exercida de forma permanente e periddica,
consubstanciado documento de outro meio, que expressam ac¢do, uma situacdo, um
resultado, entre outros. Ainda, segundo o autor, essas atividades, quando exercidas
pelos diversos segmentos da organizacdo, constituem o chamado controle interno.

O Exército Brasileiro (EB), 6érgdo que possui grande credibilidade perante a
sociedade, ndo estd imune a estes casos anteriomentes citados. Percebendo isso, o
préprio EB comecou a se atualizar e a regulamentar, pondo em pratica as diretrizes e
as orientacdes dos do Tribunal de Contas da Unido (BRASIL, 2016), por meio de
portarias para regular o Sistema de Governaca e Gestédo do EB. Fruto disso, viu-se a
necessidade de dividir o tema em é&reas: Planejamento Estratégico, Governanca,
Gestao Organizacional, Gestao de Projetos, Gestao de Processos, Gestédo de Riscos,

Medicdo de Desempenho e Integridade. S&o as diretrizes mais recentes sobre o



assunto: Portaria 987 do comandante do Exército de 18 de setembro de 2020 que
trata sobre a governaca no Exército Brasileiro e a Portaria 292 do EME
(BRASIL,2019a; BRASIL, 2019b).

Diante da rapidez dos acontecimentos e da grande quantidade de informacgdes
a qual sdo expostos, decisbes ainda precisam ser tomadas pelos comandantes de
Organizacdes Militares, em todos os niveis. Além disso, eles também s&o

responsaveis pela parte patrimonial e financeira de seus quarteis.

1.1 PROBLEMA

1.1.1 Antedecendes do Problema

E evidente a necessidade de mecanismo de coordenacgido e controle para
protecdo a Instituicdo e aos agentes envolvidos nas aquisi¢cdes publicas dentro das
Organizacdes Militares. Neste contexto, € de extrema importancia a utilizacdo da
identificacdo de riscos e seu controle para que os gestores e tomadores de decisao
possam acompanhar 0s processos que apresentem maior possibilidade para essa
ocorréncia. O Exército Brasileiro, como gestor do dinheiro publico colocado a sua
disposicéo, precisa dispor de ferramentas ou adequar as existentes, de forma a
possibilitar a identificacdo e controle destes riscos, proporcionando uma atuacao

preventiva e eficaz de seus comandantes e de seus integrantes.

1.1.2 Formulacédo do Problema

Desta forma, responder questbes como: de que forma os comandantes e seus
subordinados podem se proteger; quais ferramentas eles podem utilizar para evitar
danos e prejuizos e; como o sistema de exceléncia Gerencial, Gestdo de Riscos e
Controle Interno devem ser usados nas Sec¢fes de Aquisi¢do Licitacdo e Contratos

sdo de extrema importancia dentro da Forca.
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1.2 OBJETIVOS

Com a finalidade de encontrar solugbes para o problema formulado, foi
estabelecido um objetivo geral, a partir do qual foram tracados alguns objetivos
especificos abaixo discriminados.

1.2.1 Objetivo Geral

Analisar a interferéncia dos principios de Governanca e Gestdo de Riscos no

setor de aquisicOes de uma Organizacdo Militar com autonomia adminsitrativa.

1.2.2 Objetivos Especificos

e |dentificar as principais ferramentas de Gestao de Risco;

e Investigar se os principios de Governanca estdo sendo seguidos;

e |dentificar possiveis problemas que impedem a utilizacdo destas ferramentas;
¢ |dentificar os eventos e relaciona-los aos processos organizacionais;

e Citar os riscos identificados nos processos de aquisicoes;

1.3 QUESTOES DE ESTUDO

Para atingir o objetivo proposto e, de acordo com o problema e justicativa

expostos anteriormente, levantou-se as seguintes questdes de estudo:

a) Como as ferramentas de controle de Gestao de riscos sao implantadas?
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b) Como é a dindmica da Secdo de Aquisicdo, Licitacdo e Contratos dentro de
uma Organizagao Militar?

c) Qual a frequéncia do planejamento das contratacdes?

d) Existe uma avaliagdo para verificar se o que foi planejado estd sendo
executado?

e) Quais as principais dificuldades para o funcionamento da Secéo de aquisicéo
Licitagcdes e Contratos?

1.4 JUSTIFICATIVA

O estudo proposto é pertinente em detrimento da possibilidade de contribuicao
para com o planejamento nos processos de licitacdo e contratacdo através da
utilizacdo de ferramentas de gerenciamento de que reduzirdo 0s riscos tanto para os
executantes quanto para o controle interno. A realizacdo desse estudo permitira,
ainda, conhecer de forma mais detalhada como a Instituicdo Exército Brasileiro,
principalmente as Secbes de Aquisicdo Licitagcdbes e Contratos das OM’s, com
autonomia administrativa estdo utilizando as ferramentas de Gestédo, que de certa
forma, servem para a protecdo da imagem da Forca e de seus integrantes, buscando
assim, evitar um mal maior ou até mesmo, minizar os danos. Ademais, o presente
trabalho esta alinado ao Plano Estratégico do Exército 2020-2023 (BRASIL, 2020),
mais especificamente com o OEE 10, acdo estratégica n° 10.1 a qual pretende
Aperfeicoamento da Governanca Corporativa, Aperfeicoar o sistema de gestdo do
Exército e Implantar(*) a Gestao de Riscos.

A manutencdo de uma imagem favoravel passa pela importancia de se evitar
desvios de recursos por meio de fraudes, sejam elas financeiros ou patrimoniais e,
desta forma, honrar a apoio conquistado pelos cidaddos no Exército Brasileiro.
Espera-se comprovar que a utilizacdo das ferramentas de Gestdo de Riscos auxilia

0s comandantes e os operadores nas tomadas de decisdes.
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2. REVISAO DA LITERATURA

2.1. LICITACOES PUBLICAS

Podemos definir de maneira simples Licitagdo Publica como os processos
administrativos para a compra de bens, contratacdo de servicos e alienacoes
realizados pelos 6rgaos publicos, tanto no nivel federal, estadual e municipal. Isto €,
para aquisicdes com recursos publicos, deve-se utilizar Licitagdes Publicas. Isso
significa que toda vez que o governo, representado pelos diversos 0rgaos, precisa de
um produto, bem ou servigo, ou vender um imoveél, por exemplo, € obrigatorio a
abertura de um processo para escolha de uma empresa, dentro da legislacao vigente,
gue ird fornecer o que foi solicitado ou adquirir o que foi ofertado. Todo esse
procedimento é formalizado por meio de atos administrativos vinculativos entre o
licitante e o poder publico, na qual devem ser dadas iguais condi¢cdes a todos
interessados, que desejam contratar com a administracéo publica.

Os objetivos da licitacdo, nos termos do Art. 3° da Lei n°® 8.666/93 sdo: a
escolha da proposta mais vantajosa para a administracdo, nem sempre o menor
preco é determinante, além de garantir o mesmo tratamento para todos os licitantes
e de promover o desenvolvimento nacional sustentavel.

Neste sentido Justen Filho (2014, p.495) entende que:

A licitacdo é um procedimento administrativo disciplinado por lei e por um
ato administrativo prévio, que determina critérios objetivos visando a
selecdo da proposta de contratacdo mais vantajosa e a promocdo do
desenvolvimento nacional sustentavel, com observancia do principio da
isonomia, conduzido por um érgdo dotado de competéncia especifica.

O processo licitatorio deve ser regido pelos principios constitucionais, que tém
por objetivo dotar os processos de transparéncia e moralidade. Os principios basicos
da licitacdo estédo previstos no Artigo 37 da Constituicdo Federal (CF) (BRASIL, 1988),
0 mesmo que instituiu a regra da obrigatoriedade da licitacdo. A CF prevé que as
licitagbes devem obedecer aos principios da legalidade, impessoalidade ou igualdade,
moralidade ou probidade administrativa, publicidade e eficiéncia. O Artigo 3° da Lei n°
8666/93, também chamada de Lei de Licitacbes e Contratos (BRASIL, 1993),
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acrescenta os principios da vinculagdo ao instrumento convocatorio e do julgamento
objetivo.
Além disso, a Nova Lei de Licitacfes 14.133/21 também prevé alguns principios

gue devem ser seguidos durante o processo licitatorio:

Art. 5° Na aplicacéo desta Lei, serdo observados os principios da legalidade,
da impessoalidade, da moralidade, da publicidade, da eficiéncia, do interesse
publico, da probidade administrativa, da igualdade, do planejamento, da
transparéncia, da eficacia, da segregacdo de funcdes, da motivacdo, da
vinculacdo ao edital, do julgamento objetivo, da seguranca juridica, da
razoabilidade, da competitividade, da proporcionalidade, da celeridade, da
economicidade e do desenvolvimento nacional sustentavel, assim como as
disposi¢cbes do Decreto-Lei n°® 4.657, de 4 de setembro de 1942 (Lei de
Introdugéo as Normas do Direito Brasileiro) (BRASIL, 20214, p. 2).

2.1.1 Modalidades e tipos de licitagdes publica

Com a finalidade de fazer as escolhas mais vantajosas, a Administracao
Pudblica utiliza-se de modalidades de licitagdo. Existem atualmente cinco em vigor:
Concorréncia, Concurso, Leildo, Pregéo e Dialogo competitivo (BRASIL, 2021a). Cada
modalidade possui suas especificidades e critérios de disputa, onde leva-se em
consideracao o valor da compra e o objeto de licitacdo, ou seja, quanto vai ser gasto
e 0 que exatamente vai ser comprado ou contratado, para 0s quais os licitantes que
S80 as empresas que queiram participar do processo, devem estar atentas. No edital,
gue € o instrumento convocatorio de todos os processos licitatorios, deve constar
todas as informacfes necessarias aos interessados.

Os tipos de licitacdo também s&o cinco: o de menor preco, melhor técnica,
técnica e preco, maior lance e oferta. A escolha do tipo de licitacdo escolhida sera
realizada pela comissao que ira coordenar as atividades do certame. Cada tipo serve
apenas para determinada contratacdo. Enquanto as modalidades de licitacdo definem
critérios para os procedimentos das licitacdes, os tipos de licitacdo definem critérios
de escolha do vencedor, ou seja, os critérios de julgamento das propostas
apresentadas pelos participantes. Portanto, em toda modalidade de licitacdo, o
vencedor é definido pelos critérios definidos pelos tipos de licitagcbes. Para

exemplificar, a modalidade mais utilizada é o pregdo em seu formato eletrénico, e o
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tipo de licitacdo mais usual e mais conhecida é a do menor preco, que funciona como

regra geral para as compras dos 6rgaos publicos.

2.1.2 LicitagBes no Exército Brasileiro

O Exército Brasileiro (EB) € uma Instituicdo de Estado que esta inserido nas
Forcas Armadas, assim como Marinha e Aeronautica. Sua existéncia esta legalmente
prevista e definida no Art. 142 da Constituicdo Federal de 1988 (BRASIL,1988),
portanto, no ambito da Unido, faz parte do Poder Executivo. O EB esta presente em
todo territorio nacional, sendo representado pelas suas Organizagbes Militares. A
maioria dessas organiza¢cdes possuem autonomia administrativa, ou seja, recebem
recursos publicos.

Os preceitos gerais para as atividades administrativas do Exército Brasileiro
sdo definidos pelo Regularmento de Administracdo do Exército (RAE) (BRASIL,
2021b). Neste Regularmento encontram-se as definicdes e conceitos utilizados pelo
Exército Brasileiro no que tange administracdo e gestdo. La podemos encontrar as
definicbes de autonomia administrativa no seu Art. 2° “autonomia administrativa -
competéncia atribuida a uma organizacao militar (OM) para a pratica de atos e fatos
contabeis e administrativos decorrentes da gestdo de bens e valores da Unido e de
terceiros” (BRASIL, 2021b, p. 4).

O Art. 9° também trata do referido assunto conforme segue:

§ 4° OM com autonomia administrativa plena é a que, estando cadastrada no
SIAFI com um Cdédigo de Unidade Gestora (CODUG), tem competéncia para
realizar atos e fatos de gestdo orcamentaria, financeira, patrimonial e de
pessoal, préprios ou sob descentralizacdo, bem como emitir parecer e julgar
direitos, cujo titular esta sujeito a prestacao de contas, em conformidade com
o disposto no paragrafo Unico do art. 70 da Constituicdo Federal de 1988
(BRASIL, 2021b, p. 7).

De acordo com Mazzili (1991) a autonomia administrativa pode ser descrita
como a capacidade de gestdo e aplicacdo dos recursos destinados a suprir as
necessidades, sejam elas de atividades e servi¢os, do 6rgao titular da dotac&o. Além
disso, o autor infere que existem dotagbes que podem ser livremente administradas e

remanejadas pela unidade orcamentéria a que forem designadas.
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Como consequéncia da posse de autonomia administrativa, além de serem
orgaos publicos, as organizacdes militares precisam realizar Licitagées Publicas para
aquisicoes de materiais, bens ou servicos de acordo com a legislacdo vigente. Desta

maneira, nada os diferencia em relacdo as outras organiza¢des publicas civis.

2.2. SECOES DE AQUISICAO LICITAGOES E CONTRATOS DAS OM'S

A Secdo de Aquisicao Licitacdo e Contratos (SALC) € o local dentro das
Organizacdes Militares com autonomia administrativa responsavel por viabilizar os
processos e procedimentos administrativos para aquisicbes de materiais,
equipamentos, bens ou servi¢gos necessarios para o desenvolvimento das atividades
administrativas e operacionais dos quarteis. A SALC é de fundamental importancia
para a administracdo da Unidade, tendo em vista que todas as necessidades sejam
elas, rotineiras ou eventuais, devem ser adquiridas por Licitacbes Publicas. Por
exemplo, para aquisicao de papel A4, contratacdo de provedor de internet, compra de
géneros alimenticios, bem como assinatura do contrato com a empresa que fara a
manutencao das viaturas, 0 processo passa por aguela secao. Cabe destacar que a
SALC deve manter estreito relacionamento com todas 0s setores requisitantes
envolvidos nas aquisicdes, licitacdes e contratos.

A SALC trabalha sob as ordens da Fiscalizacdo Administrativa. Assim, no que
se refere a execugcdo orcamentéaria, cabe a SALC executar as ordens do Fiscal
Administrativo, que detém o controle sobre a destinacéo dos créditos no atendimento
das demandas, que serdo utilizados segundo as determinacfes do Ordenador de
Despesas. O Ordenador de Despesas (OD) é representado, normalmente, pelo
Comandante ou militar por ele designado e desta forma, constitui autoridade
competente para autorizar as aplicacdes dos recursos.

A Fiscalizacdo Administrativa € a secao responsavel pela geréncia e controle
de toda a parte orgcamentaria, financeira e patrimonial existente na OM. O chefe
imediato trabalha diretamente com a SALC e, por isso, todas as aquisi¢coes e
processos devem ser de conhecimento e aprovacgao do Fiscal Administrativo.

O Chefe da SALC é o agente responsavel pela coordenacéo e controle de todas

as atividades que sédo desenvolvidas na seg¢ao, como confeccdo de empenhos,
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controle de crédito, contratos, licitacbes, dentre outras, tendo ainda como
responsabilidade a obrigatoriedade de manter informado o OD sobre o andamento de
todos o0s processos licitatérios. Consta como definicdo no Art. 31 do RAE “O
encarregado da SALC é o responsavel pela conducao dos processos e procedimentos
das contratacdes publicas e alienacdes realizadas pela OM, bem como pela
elaboracgéo dos termos de contrato” (BRASIL, 2021, p. 10).

Para desenvolver essa gama de atividades, o chefe da secao precisa de auxilio,
porém a constituicdo dos integrantes da SALC ndo é fixa. Normalmente, conta-se
ainda com um adjunto e auxiliares que sao pessoas que recebem a documentacéo
requisitéria de materiais ou servicos, elaboram o edital, montam o processo licitatorio
e encaminham para a analise juridica da Advocacia Geral da Unido (AGU), ficando
estes ainda incumbidos de realizarem possiveis corre¢cdes ou alteracdes no edital
apos o parecer da assessoria juridica, bem como auxiliarem no que couber ao chefe
da SALC e o pregoeiro na realizacdo efetiva do pregéao eletronico. Compete a esses
auxiliares, do mesmo modo, ter a capacidade de empenhar, analisar termos de
referéncia e projetos basicos, elaborar editais, licitar e controlar os contratos da
Unidade, funcdes essas que, dependendo da complexidade de trabalho da Unidade,
devem contar com mais de um agente por funcdo. Nao ha uma definicdo quanto a
guantidade de militares que devem integrar a SALC, isso dependera muito da
estrutura e da demanda da Unidade, entretanto recomenda-se um efetivo minimo.

As atividades da SALC envolvem um conhecimento amplo e pormenorizado do
tema, das legislacdes vigente, inclusive sobre Direto Administrativo, 0 que demanda
dos integrantes do setor a necessidade de autoaperfeicoamento e busca pelo

conhecimento constante.

2.3. GESTAO DE RISCOS

A Gestao de Riscos € a identificacdo, avaliacdo e priorizacao de riscos, seguida
de uma aplicacdo coordenada e econémica de recursos para minimizar, monitorar e
controlar a probabilidade e o impacto de eventos negativos ou maximizar o

aproveitamento de oportunidades. O objetivo da gestéo de riscos € promover meios
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para que as incertezas ndo desviem os esforcos da organizacédo de seus objetivos
(TCU, 2020).

O risco é uma precodicdo essencial para o desenvolvimento humano. E a
possibilidade de algo acontecer e ter impactos nos objetivos. Sendo medido em
termos de consequencias e probabilidades. JA o Comité das Organizacbes
Patrocinadoras da Comissédo Treadway (COSO, 2007) conceitua risco como a
“possibilidade de que um evento ocorrera e afetara negativamente a realizagdo dos
objetivos”.

De acordo com a Norma 1SO 31000 (ABNT, 2009), as organiza¢des de todos
os tipos e tamanhos enfrentam influéncias e fatores internos e externos que tornam
incerto se e quando elas atingirdo seus objetivos. O efeito que essa incerteza tem
sobre os objetivos da organizacao € chamado de "risco". Em ambas as defini¢cdes se
identifica um componente fundamental para a gestdo de riscos que € a incerteza.
Neste sentido Castro (2019) menciona que uma gestao de riscos efetiva é aquela que
consegue antecipar o maior numero de eventos incertos, no sentido de estabelecer
uma dinamica, apos identificado, para sua priorizagao, tratamento e controle.

Segundo o HM Treasury, em documento conhecido como The Orange Book
(UNITED KINGDOM, 2004), risco € a incerteza do resultado e um bom gerenciamento
de riscos permite que uma organizacdo aumente sua confianca em alcancar
resultados desejados, restrinja de forma eficaz ameacas a niveis aceitaveis e tome
decisbes informadas sobre oportunidades de exploracao.

Toda organizacdo enfrenta riscos operacionais e isso também é valido,
obviamente, para o setor publico. Seja devido a fatores internos, como excesso de
discricionaridade no processo de tomada de decisfes, seja em decorréncia de fatores
externos, a partir de adocdo de novas leis e padrées, por exemplo, quando
negligenciados ou ndo gerenciados de forma adequada, podem afetar a eficacia e a
eficiéncia na prestacéo de servicos publicos e a confianca da sociedade no governo
(OCDE,2011).

O gerenciamento de riscos é uma importante ferramenta para o aprimoramento
da governanca e de prevencado da ocorréncia de eventos negativos que prejudiqguem
a consecucao dos objetivos da contratacdo. Essa atividade visa mitigar os riscos
inerentes aos processos, buscando possibilitar garantia razoavel do cumprimento dos
seus objetivos. Além disso, a gestao de riscos contribui para a eficiéncia na prestacéo

dos servicos publicos e aumenta a responsabilizagdo dos gestores. O mapeamento
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de riscos leva a um maior conhecimento do processo, permitindo melhorias na
alocacao de recursos e no cumprimento da lesgislacdo. Entretanto, para garantir sua
eficidcia, a gestdo de riscos deve ser incorporada a outros sistemas de gestédo e
integrada nos processos de tomada de decisdes e avaliacdes de desempenho. Os
resultados dessa gestdo devem estar disponiveis tempestivamente aos tomadores de
decisdo (MIRANDA,2021).

Ha tempos discute-se a necessidade de adocdo de mecanismos de
gerenciamento de riscos no ambito do setor publico. Apesar da notdria evolugéo
gerencial observada na Administracdo Publica nds ultimos anos, a gestdo de riscos
ainda é um paradigma a ser alcancado. O controle baseado em riscos € uma
recomendacao recorrente dos orgaos de controle, em especial do Tribunal de Contas
da Unido, principalmente apds a edicdo da Instrucdo Normativa Conjunta n°1, do
Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestao e da Controladoria-Geral da Unido
publicada em maio de 2016.

A administracdo Publica vem pasando por mudancas nas ultimas décadas, em
varios paises do mundo, e a qualidade da gestdo dos gestores publicos tornou-se
fundamental para a melhoria dos resultados alcancados pelo setor publico. Ao
contrario da maior parte das atividades do setor privado, que visam o lucro, as
atividades publicas tém caracteristicas especifica, pois visam entregar produtos e
servicos a populacdo. Neste sentido, uma preocupacédo central da gestdo de riscos
deve ser o cuidado com o bem publico, sendo a decisdo acerca dos questionamentos
de beneficios e perdas potenciais o principal aspecto da gestéo de riscos.

No setor publico, a gestao de riscos tem como objetivo permitir a administracao
lidar de modo eficaz com a incerteza e seus riscos e oportunidades associados,
reforcando sua capacidade de criar valor e oferecer servicos mais eficientes, eficazes
e econdmicos, tendo em conta valores como equidade e justica (INTOSAI, 2007).

Hill (2006, p.1), apresenta alguns elementos necessarios para a implementacao

dos sistemas de acompanhamento, avaliacdo e resposta ao risco no setor publico:

A implementacdo de um sistema de gestdo de riscos exige um conjunto de
responsabilidades e mecanismos de accountability para que um programa
possa ser determinado e designado. A estrutura organizacional e o sistema
de incentivos devem estar alinhados com metas e os objetivos do programa
de gestdo de riscos. Os responsaveis pela implementacdo do programa
devem ter capacidades necessérias para essa tarefa, e cursos de
csapacitacdo e educacédo formal podem ser necessarios para promover o
desenvolvimento de competéncias especificas.
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Os programas e procedimentos devem ser escritos para garantir que as
experiéncias e as expectativas figuem bem claras para todos os envolvidos,
particularmente para os que se estédo envolvendo no processo pela primeira
vez. Os documentos relacionados ao sistema de gestéo de riscos devem ser
disponibilizados ao maior nimero possivel de pessoas.

Na mesma linha de raciocinio, para Hill (2003), na Administracéo Publica uma
preocupacao central na gestao de riscos é o dever de cuidar do bem publico, ou seja,
os riscos sempre devem ser gerenciados mantendo-se em primeiro plano, o interesse
publico. Dessa forma, a decisao sobre como a distribuicdo de beneficios e das perdas
potenciais deve ser equacionada é aspecto importante na gestéo de riscos.

Um ponto importante a ser considerado € que gestao de riscos deve ser
inclusiva: seus métodos e técnicas devem ser inseridos na definicdo de estratégia,
planejamento e processos de negoécios, para salvaguardar o desempenho e
sustentabilidade. Os rigores da gestdo de risco devem fornecer respostas e
intervecdes que tentam criar um equilibrio adequado entre risco e recompensa
(KPMG; 2015).

Geralmente entendemos o termo risco como possibilidade de algo ndo dar
certo. Mas seu conceito atual no mundo corporativo vai além: envolve a quantificacéo
e a qualificacdo da incerteza, tanto no que diz respeito as perdas quanto aos ganhos
por individuos ou organizacdes. Sendo 0 risco inerete a qualquer atividade, e
impossivel de eliminar, sua administracdo € um elemento chave para a sobrevivéncia
das companhias e demais entidades (IBGC,2017).

Em resumo, a gestdo de risco preserva e agrega valor a organizacao,
contribuindo fundamentamente para a realizacdo de suas metas de desempenho,
objetivos e cumprimento de sua missao, representando mais do que um mero conjunto

de procedimentos e politicas de controle,

2.3.1 Identificacdo dos riscos

A Ildentificacdo de Riscos é o processo de busca, reconhecimento e descricao
dos riscos, tendo por base o contexto estabelecido e apoiando-se na comunicagao e
consulta com as partes interessadas internas e externas (ABNT, 2009). Segundo o

Referencial Basico do TCU para a Gestdo de Riscos (TCU, 2018), o objetivo da
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identificac@o dos riscos é produzir uma lista abrangente de riscos, incluindo fontes e
eventos de risco que possam ter algum impacto na consecucdo dos objetivos
identificados na etapa de estabelecimento do contexto. Ainda de acordo com este
referencial a identificacdo dos riscos pode ter como base os dados histéricos; as
analises teodricas; as opinibes de pessoas informadas e especialistas e as
necessidades das partes interessadas.

Segundo Silva (2020), € muito importante e recomendavel que nesta etapa haja
o0 envolvimento de servidores/colaboradores experientes e com o conhecimento
adequado para identificacéo dos riscos. Como exemplo de identificacéo de riscos na
realizacdo de uma obra temos a possibilidade do ndo cumprimento das especificagdes
contidas no termo de referéncia por parte da empresa contratada. A ocorréncia deste
fato pode causar muitos transtornos de risco da nao entrega do objeto contratado, no
caso a obra. Sendo assim, fundamental a identificacdo e gerenciamento de riscos
desta magnitude. A identificacdo dos riscos deve ser previa para que seja possivel
evitar a ocorréncia do fato indesejado. Sendo assim, a identificacdo dos eventos de
risco permite que a entidade estabeleca previamente o planejamento para
enfrentamento dos riscos.

Tao logo a organizacdo tenha identificado seus objetivos, ela esta apta a dar
continuidade ao seu processo de gerenciamento de riscos, passando a identificar os
riscos que podem fazer com que tais objetivos ndo sejam atingidos. O reconhecimento
de um risco € o primeiro passo para gerencia-lo e, para que essa gestao seja efetiva
e eficiente, a percepc¢éao e a previsao de riscos iminentes séo requisitos fundamentais.
De acordo com Padoveze & Bertolicci (2008), uma acurada definicdo do risco &
elemento critico para o sucesso da gestdo de riscos. Entretanto, conforme alerta o
IBGC (2017), sempre existirdo riscos desconhecidos pela organizacdo. O processo
de identificacdo e analise geral de riscos deve ser monitorado e continuamente
aprimorado.

Segundo o Tribunal de Contas da Unido (TCU,2017b), os riscos que ameacam
uma organizacao sao de diferentes naturezas. Os riscos operacionais sao eventos
gue podem comprometer as atividades rotineiras da organizacdo; os riscos legais
decorrem de alteracfGes lesgilastivas e normativas que afetam as atividades da
organizagdo; os riscos de tecnologia da informagdo sao ameacas que exploram
vulnerabilidades dos ativos informacionais da organizagdo; oS riscos patrimoniais

provocam perdas nos ativos tangiveis e intangiveis da organizacdo; e os riscos de
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fraude e corrupcdo sdo condutas praticadas contra o patrimbnio ou interesse da
organizagao.

E importante lembrar que nesta fase deve ser realizada uma identificac&o
abrangente, pois um risco que nao € identificado nesta etapa ndo sera incluido em
analises posteriores. Desta forma, segundo a ISO 31000 (ABNT, 2009), a identificacdo
deve incluir todos os riscos, estando suas fontes sobre controle da organizacao ou
nao, mesmo que as fontes ou causas dos riscos possam ser evidentes.

Para o Coso GRC, eventos séo incidentes ou ocorréncias originadas a partir de
fontes internas ou externas que afetam a implementacéo da estratégia ou a realizacéo

dos objetivos. Os eventos podem provocar impacto positivo, negativo ou ambos.

2.3.2 Avaliando os riscos

Conforme estabelece o Referencial Basico de Gestéao de riscos do TCU (TCU,
2018), a finalidade da avaliacédo de riscos é auxiliar na tomada de decis6es, com base
nos resultados da analise de riscos, sobre quais riscos necessitam de tratamento e a
prioridade para a implementacdo do tratamento. Através da avaliacdo de riscos €
possivel identificar se um determinado risco precisa de tratamento, se devem ser
implementados controles internos ou mesmo aperfeicoados os ja existentes. E
possivel também identificar se uma determinada atividade deve ser ou nhao

descontinuada.

2.3.3 Ferramentas de Gestao de risco

Quando surge a necessidade de implantar a gestdo de riscos em uma
instituicdo, primeiro busca-se identificar quais entidades estdo desenvolvendo os
trabalhos e utilizar aquilo que esta dando certo, fazer o famoso benchmarking. Como
€ um assunto recente, porém de suma importancia, existem estruturas de

gerenciamento de riscos mundialmente reconhecidas e que tém sido base para a
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implementagéo na maior parte das organizagdes. A seguir apresentaremos os trés
mais utilizados. Como veremos, a maioria dessas normas apresentam mais
semelhancas que diferencas e sao aplicavéis a qualquer tipo de organizacéo, devendo
ser adaptadas as caracteristicas, atividades e cultura (FERMA,2002).

O Coso | € uma estrutura de gerenciamento de riscos que se tornou referéncia
por auxiliar organizagdes a avaliar e aperfeigoar seus sistemas de controle interno,
sendo essa estrutura incorporada em politicas, normas, regularmentos adotados por
milhares de organizagdes para controlar melhor suas atividades visando ao
cumprimento dos objetivos estbelecidos (TCU,2009).

A ISO 31000, segundo essa norma, o0 propésito da gestédo de risco € a criacao
e protecdo de valor. Ela melhora o desempenho, encoraja a inovacdo e apoia 0
alcance de objetivos. Os principios sdo a base para gerenciar riscos e devem ser
considerados quando se estabelecem a estrutura e 0os processos de gestaode riscos
da organizacao. Eles devem, ainda, possibilitar & organizacao gerenciar os efeitos das
incertezas nos seus objetivos. A Figura 1 apresenta os principios da Gestao de Risco
segundo a ISO 31000 (ABNT, 2009).
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FIGURA 1- Principios de gestéo de risco
Fonte: ABNT (2009)
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De acordo com o Orange Book, mais importante que uma organizacao seguir

gualquer norma ou estrutura de risco, € sua habilidade em demonstrar que 0s riscos

sdo gerenciados com suas particularidades e de uma maneira que efetivamente

suporta a entrega de seus objetivos conforme exposto na Figura 2 (UNITED

KINGDOM, 2004).
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FIGURA 2- Formas de gerenciamento de riscos
Fonte: United Kingdom (2004)

O modelo funciona em um ambiente em que o apetite de risco tenha sido
definido e esse conceito perpassa por toda sua estrutura. Ele divide o processo central
de gerenciamento de risco em elementos (identificacdo, avaliacdo, resposta e
monitoramento), para fins ilustrativos, em consonancia com o que vimos em outras
estruturas de riscos. Além disso, o modelo ilustra como o processo central de
gerenciamento de riscos ndo € algo isolado, mas que ocorre em um contexto. A
estrutura de gerenciamento de riscos suporta a identificacdo consistente de riscos e a
gestdo de oportunidades e de ameacas dentro dos niveis de uma organizacao,

apoiando a transparéncia, a inovagao e a exceléncia na consecucao dos objetivos.

2.4 A GESTAO DE RISCOS NO AMBITO DO COMANDO DO EXERCITO

O grande impulso da Gestédo de Riscos, como base para o funcionamento dos
controles internos na Administracdo Pubica, e, portanto, para o @mbito do Comando
do Exército, teve origem com a publicacdo da Instru¢éo conjunta MP/CGU n° 01/2016,

que dispbe no Art. 22, que:
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[...] riscos e controles internos devem ser geridos de forma integrada,
objetivando o estabelecimento de um ambiente de controle e gestédo de riscos
que respeite os valores, interesses e expectativas da organizacdo e dos
agentes que a compdem e, também, o de todas as partes interessadas, tendo
o cidaddo e a sociedade como principais vetores (BRASIL, 2016, p. 12).

Os 6rgdos e entidades do Poder Executivo federal deverdo implementar,
manter, monitorar e revisar 0s controles internos da gestdo, tendo por base a
identificacdo, a avaliacdo e o0 gerenciamento de riscos que possam impactar a
consecucao dos objetivos estabelecidos pelo Poder Publico. Os controles internos da
gestdo se constituem na primeira linha (ou camada) de defesa das organizacdes
publicas para propiciar o alcance de seus objetivos. Esses controles séo operados por
todos os 10 agentes publicos responsaveis pela conducao de atividades e tarefas, no
ambito dos macroprocessos finalisticos e de apoio dos 6rgéos e entidades do Poder
Executivo federal. A definicdo e a operacionalizacdo dos controles internos devem
levar em conta 0s riscos que se pretende mitigar, tendo em vista os objetivos das
organizacg0Oes publicas. Assim, tendo em vista 0s objetivos estabelecidos pelos 6rgaos
e entidades da administrac&o publica, e os riscos decorrentes de eventos internos ou
externos que possam obstaculizar o alcance desses objetivos, devem ser
posicionados os controles internos mais adequados para mitigar a probabilidade de
ocorréncia dos riscos, ou 0 seu impacto sobre os objetivos organizacionais.

Com a exigéncia, conforme o Art. 17, da instituicdo de politica de gestdo de
riscos pelos 6rgados e entidades do Poder Executivo Federal, em até doze meses a
contar da publicacdo da Instrucdo Normativa, foram aprovadas a Politica de Gestao
de Riscos do Exército Brasileiro (BRASIL, 2019a). Esse documento tem a finalidade
de orientar as Organizacdes Militares quanto a gestdo de riscos e seus controles,
alinhar a gestdo de riscos ao planejamento organizacional e estratégico, otimizar o
planejamento e a execucdo de programas, projetos e processos, e contribuir com a
governanca institucional, pela Portaria n® 465, de 17 de maio de 2017, e a Metodologia
da Politica de Gestéo de Riscos do Exército Brasileiro, e pela Portaria n°® 222-EME,
de 5 de junho de 2017.

A Politica de Gestéo de Riscos, no ambito do Exército Brasileiro (EB), tem a
finalidade de identificar eventos em potencial que afetem a consecucao dos objetivos
institucionais, alinhar o apetite a riscos com as estratégias adotadas, fortalecer as

decisbes em resposta aos riscos; e aprimorar os controles internos de gestéo, foi
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elaborada segundo os critérios a serem observados na IN Conjunta n°® 01/2016, que

incluiu essencialmente os seguintes mandamentos:

a) implementar, manter, monitorar e revisar os controles internos da gestao,
tendo por base a identificacé@o, a avaliacdo e o gerenciamento de riscos que
possam impactar a consecucdo dos objetivos estabelecidos pelo Poder
Publico.

b) implementar, manter, monitorar e revisar o processo de gestéo de riscos,
compativel com sua missdo e seus objetivos estratégicos, observadas as
diretrizes estabelecidas nesta Instru¢gdo Normativa.

C) instituir, pelos seus dirigentes maximos, Comité de Governanca, Riscos e
Controles. § 10 No ambito de cada 6rgéo ou entidade, o Comité devera ser
composto pelo dirigente maximo e pelos dirigentes 11 das unidades a ele
diretamente subordinadas e sera apoiado pelo respectivo Assessor Especial
de Controle Interno (BRASIL, 2016, p. 12).

A Politica de Gestdo de Riscos do Comando do Exército contempla os
requisitos acima e propde cronograma para avaliacdes e possiveis melhorias. Os
objetivos da Gestao de riscos definidos na portaria do Comando do exército sédo os

mesmos da IN 01/2016, que séo

Assegurar que 0s responsaveis pela tomada de decisdo, em todos 0s niveis
do 6rgdo ou entidade, tenham acesso tempestivo a informacdes suficientes
guanto aos riscos que deixam a organizacdo exposta, inclusive para
determinar questBes relativas a delegacdo, se for o caso, aumentar a
probabilidade de alcance dos objetivos da organizacdo, reduzindo os riscos
a niveis aceitaveis e agregar valor a organizacéo por meio da melhoria dos
processos de tomada de deciséo e do tratamento adequado dos riscos e dos
impactos negativos decorrentes de sua materializacéo (BRASIL, 2016, p. 9)

A metodologia da Politica de Gestdo de Riscos do Exército (BRASIL, 2019a),
documento que possui maior detalhamentos dos procedimentos a serem adotados,
define a classificacao dos riscos, contemplando a proposta da instru¢do normativa em
estudo (Riscos Estratégicos, Riscos Operacionais, Riscos de Imagem/Reputacao,
Riscos de Conformidade, Riscos Financeiros/Or¢camentarios, Riscos Tecnoldgicos,
Riscos de Seguranca da Informacdo, Riscos ao Meio Ambiente) e o processo de

gestao de riscos, este ultimo dividido em:

a) Comunicagéo e consulta

b) Estabelecimento do contexto

c¢) Estabelecimento do contexto externo

d) Estabelecimento do contexto interno

e) Estabelecimento do contexto do processo de gestao de riscos
f) Defini¢cdo dos critérios de riscos

g) Processo de avaliacéo de riscos Identificacdo de riscos

h) Andlise de riscos
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i) Avaliacdo de riscos

j) Tratamento de riscos

k) Selecéo das opc¢bes de tratamento de riscos

[) Preparacdo e implementacdo de planos para tratamento de riscos
m) Documentos de tratamento e controle de riscos

n) Monitoramento e analise critica (BRASIL, 2019a, p.

Percebe-se, entdo, que o Comando do Exército iniciou os estudos e iniciativas
com vistas a adogédo do proposto pela IN 01/2016. Por conseguinte, instituiu a seguinte

estrutura:

Da Estrutura de Governanca, Gestdo de Riscos e Controles Art. 20. Séo
elementos estruturais da governanca, gestao de riscos e controles no &mbito
do Exército:

| - a Politica de Gestado de Riscos do Exército;

Il - o Plano de Gestéo de Riscos das organizagfes militares (todos os niveis);
Il - o Sistema Informatizado de Gestdo de Riscos;

IV - o Comité de Governanca, Riscos e Controles do Exército;

V - os Comités de Gestéo de Riscos e Controles;

VI - as Equipes de Gestdo de Riscos e Controles; e

VIl - os proprietéarios de riscos (BRASIL, 2019a, p. 4)

Por fim, destaca-se o papel da auditoria interna como finalizador do processo.
Conforme detalha detalhado no livro Auditoria Governamental (TCU, 2011), as
mudancas no paradigma atual da auditoria, que se baseiam na visdo dos processos
organizacionais com enfoque em visdo sistematica, ndo apenas voltada para
conformidade legal e normativa dos atos, teve como marcos a mudanca de conceito
de auditoria interna pelo Instituto de Auditores Internos que incluem que a auditoria
propicia abordagem sistematica e disciplinada para avaliacdo e melhoria dos
processos de gerenciamento de risco, controle e governanca corporativa e as
recomendacdes da Intosai para adogdo de padrbes e estruturas de controle interno

calcados no gerenciamento de riscos e modelos de governanca corporativa.
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3 METODOLOGIA

Com a finalidade de apresentar os procedimentos metodoldgicos para atingir o
objetivo do estudo proposto e, assim, solucionar o problema da pesquisa, esta secéo
foi dividida em Objeto formal de estudo, Amostra, Delineamento da pesquisa,
Procedimentos para revisdo da literatura, Procedimentos metodoldgicos,
Instrumentos e Analise dos dados.

3.1 OBJETO FORMAL DE ESTUDO

O objeto formal de estudo foi a percepc¢éo dos militares integrantes das Secodes
de Licitacdes e Contratos das organizacfes militares do Exército Brasileiro, presentes
em todo territério nacional, sobre a importancia da utilizacdo das ferramentas de
Gestao de Riscos na identificacéo, classificacdo e solucéo dos problemas decorrentes

das atividades.

3.2 AMOSTRA

A fim de compreender a utilizacdo das ferramentas e recursos de Exceléncia
Gerencial e Gestdo de Riscos, a amostra estudada constituiu-se de militares do
Exército Brasileiro integrantes das Secdes de Aquisicao Licitacdo e Contratos das
Organizacao Militares com autonomia administrativa. Dessa forma, utilizando-se
dados obtidos, a populacédo a ser analisada foi estimada em 100 militares. A fim de
obter uma maior confiabilidade das inducfes realizadas, buscou-se atingir uma
amostra significativa, utilizando como parametros o nivel de confianca igual a 90% e
erro amostral de 10%. Neste sentido, a amostra dimensionada como ideal, foi

guantificada em 51 participantes (nideal).
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3.3 DELINEAMENTO DA PESQUISA

A pesquisa foi iniciada com o levantamento bibliografico, seguida pela coleta e
tratamento de dados, andlise critica, interpretacéo e apresentacdo dos resultados.

Quanto a abordagem do problema, tratou-se de uma pesquisa de cunho
qualitativo a qual procura ndo sé mensurar um tema, mas sim descrevé-lo utilizando-
se de impressodes, postos de vista e opinides dos respondentes acerca do assunto.
Além disso, autor foi o elemento fundamental na analise de dados, buscando
conceitos, principios e correlacdes nas informacgdes coletadas.

Quanto aos objetivos caracterizou-se como uma pesquisa exploratoria, a qual
buscou avaliar a utilizacdo das ferramentas de Gestédo de Riscos e os beneficios de

sua utilizacéo.

3.4 PROCEDIMENTOS PARA REVISAO DA LITERATURA

No tocante aos procedimentos para a revisao de literatura, o presente estudo
utilizou o método de pesquisa documental e 0 método de pesquisa bibliogréafica, a fim
de reunir o conhecimento necessario ao estudo aprofundado das partes que compdem
o problema, com levantamento e selecdo da bibliografia, leitura analitica e fichamento
das fontes (PRODANOV & FREITAS, 2013). Para tanto, foram utilizados como fontes
as portarias publicadas pelo proprio Exército, livros de diversos autores que sao
referéncias sobre o0 assunto; trabalhos cientificos acerca do tema. A partir disso, tendo
por base as questfes de estudo levantadas, foram estabelecidos os seguintes critérios
de incluséo de dados:

a) Critério de incluséo:

- Estudos publicados em portugués ou inglés, relacionados a licitacdes e
gestao de risco no meio civil e militar;

- Pesquisas que versem sobre as ferramentas de gestéo de risco;

- Informacgdes relevantes e de fontes confiaveis.

b) Critério de exclusao:
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- Informacé&o sem fonte confiavel;

- Estudos com pesquisas pouco definidas e sem aprofundamento;

3.5 INSTRUMENTOS

Com o intuito de proporcionar a verificacdo das variaveis dependentes e
independentes, foram utilizadas as seguintes ferramentas para obtencéo e tabulacao
de dados: questionario aplicado aos militares que integram as SALC’s, leitura

analitica, fichamento das fontes e discussao de resultados.

3.6 ANALISE DOS DADOS

Todos os dados colhidos através do questionario e da pesquisa bibliografica
foram analisados qualitativamente, sendo separados por categorias que englobaram
as respostas de mesmo sentido de acordo com cada dimensdo das variaveis
estudadas. Tal separacao e codificacao foi realizada apds a coleta, pois desta forma
foi identificada a que variavel pertencia o dado que estava prestes a ser tabulado.
Com o objetivo de contar as frequéncias das categorias de cada conjunto, foi utilizada
a tabulacao simples, a qual teve seu resultado representado em gréaficos nos formatos

de pizza.
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4 RESULTADOS

Este capitulo tem o proposito de expor os resultados obtidos a partir da revisédo
da literatura e da interpretacdo das respostas obtidas nos questionarios.

O questionario foi enviado para militares integrantes das Secdes de Licitacdes
e Contratos de Unidades do Exército Brasileiro que possuem autonomia administrativa
e foram recebidas 51 (cinquenta e uma) respostas representando a totalidade da
populacdo considerada de aproximadamente 10% do total de 548 (quinhentos e
guarenta e oito Organizacdes Militares do Exército Brasileiro que possuem Autonomia
Administrativa.

O primeiro questionamento foi justamente para verificar o nivel de

conhecimento dos participantes sobre Gestao de Riscos (Figura 3).

® Sim
@ Nio

FIGURA 3- Percentual de participantes que ja ouviram falar sobre gestéo de riscos
Fonte: O autor

O questionamento seguinte visou identificar em qual Comando Militar estava

localizada a Orhganizacéo Militar dos participantes (Figura 4).
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@ Comando Militar da Amazénia
@ Comando Militar do Leste

) Comando Militar do Nordeste
\ @ Comando Militar do Norte
;_ : @ Comando Militar do Oeste
@ Comando Militar do Planalto

@ Comando Militar do Sul
@ Comando Militar do Sudeste

FIGURA 4- Localiza¢do da Organizacdo Militar onde os militares participantes servem
Fonte: O autor

O terceiro questionamento visou identificar o percentual de militares que
utilizam e/ou utilizaram algum modelo de Gestédo de riscos nas atividades da SALC
(Figura 5).

® Sim
® Nao

© Talvez
9,8%

FIGURA 5- Percentual de participantes que utilizam/utilizaram modelo de gestéo de riscos na SALC
Fonte: O autor

A pergunta seguinte foi complementar a questdo anterior de modo a verificar
se 0s que responderam positivo, conseguiam identificar ou informar qual ferramenta
de Gestdo de Riscos eles usam, e se estes procedimentos estdo alinhados com os

modelos e referéncias no assunto (Figura 6).
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1(5,6%)
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1(5,6%)
1(5,6%)
1(5,6%)
1(5,6%)
1(5,6%)
0 1 2 3 4 5 6

FIGURA 6- Modelos de ferramentas de gestdo de riscos utilizadas pelos participantes
Fonte: Dados da pesquisa

O quarto questionamento verificou a existéncia de escritério ou secdo de

Gestado de Riscos nas OM’s (Figura 7).

@ sIM
@® NAO

FIGURA 7- Presencga de secao/escritério de gestao de riscos nas OM’s na opinido dos participantes
Fonte: O autor

Na Figura 8 estdo apresentadas as respostas dos participantes quando
guestionados sobre a existéncia de Conformidade de Registro e Gestdo na OM que

servem.
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® sim
® NAO

FIGURA 8- Percentual de militares que afirmaram haver Conformidade de Registro e Gestdo na OM
que servem
Fonte: O autor

O guestionamenno seguinte visou identicar se existe alguma integracéo entre
as sec¢Oes SALC, Conformidade de Registro e Gestéo e Gestao de riscos (Figura 8).

@ concordo totalmente
@ concordo parcialmente
@ discordo parcialmente
@ discordo totalmente

FIGURA 9- Existéncia de integrac@o entre SALC, Conformidade de Registro e Gestdo e Gestédo de
riscos na opinido dos participantes
Fonte: O autor

Na Figura 10 estdo apresentadas as respostas dos participantes quando
perguntados se eles possuem o entendimento que as atividades desenvolvidas na

secao possuem rsicos para a imagem da Forca.
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@ concordo totalmente
@ concordo parcialmente
@ discordo parcialmente

@ discordo totalmente
7,8%

FIGURA 10- Nivel de concordancia dos participantes sobre as atividades desenvolvidas na SALC
trazerem riscos para a imagem da Forca
Fonte: O autor

No préximo questionamento verificou-se se o0s integrantes da SALC

conseguem identificar riscos nas atividades da secao (Figura 11).

@ concordo totalmente
@ concordo parcialmente
@ discordo parcialmente
@ discordo totalmente

FIGURA 11- Concordancia dos participantes sobre a identificacéo de risco nas atividades da sec¢éo
Fonte: O autor

O ultimo questionamento foi para verificar a percep¢édo dos militares sobre os
riscos aos quais eles estao sujeitos e se ele se sente protegido pela Instituicdo (Figura
12).
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® NAO
@ siM
@ TALVEZ

FIGURA 12- Opinido dos participantes quando questionados sobre os mecanismos de controle interno
da OM
Fonte: O autor
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5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Com base nos resultados obtidos via questionario, observa-se que 94,1% dos
participantes ja ouviram falar sobre gestdo de riscos (Figura 3). Conforme citado
anteriormente, os militares que trabalham nas Secdes de Licitacbes e Contratos sao
sujeitos a uma alta rotatividade de funcdes, ou seja, mesmo trabalhando em um setor
de extrema importancia para a Organizacao Militar com autonomia administrativa, as
vezes, 0 militar ao assumir a funcdo em uma SALC por exemplo, ndo dispdem de
conhecimento técnico e juridico anterior, ou seja, ele ndo trabalhou em cargo
administrativo para o desempenho da funcao, é escolhido pelo critério “antiguidade”.
Muitas vezes sao militares sem experiéncia que sédo designados para compor a se¢ao.
Isso faz com que, a necessidade de aperfeicoamento seja constante para nao
comprometer o militar e nem a Instituicdo. Apesar disso, conforme podemos observar
abaixo, o resultado indica que o assunto, Gestdo de Riscos, esta sendo difundido
nestas OM.

O segundo questionamento (Figura 4) foi para conhecer a origem do publico,
tendo em vista, que o Exército esta distribuindo em todo territério nacional, com
guartéis em todos os estados da federacdo. E que em muitas vezes, a prioridade, as
atividades de um determinado Comando Militar de Area ndo necessariamente s&o
iguais a outro. Como podemos observar na Figura 4, o publico ficou bem distribuido
entre os 8 (oitos) Comandos, o0 que nos faz concluir que a Gestdo De Riscos ja é nao
€ algo incomum nas Unidades do Exército Brasileiro.

Foi necessario adentrar no escopo deste trabalho para saber se os integrantes
sabem utilizar ou utilizaram algum modelo de Gestdo de Riscos nas atividades
desenvolvidas na SALC. O resultado confirmou que mais da metade ndo manuseia
ferramentas de Gestdo de Riscos (Figura 5). Esse resultado nos diz que apesar de
existir uma ferramenta ao alcance que existe para auxiliar nas atividades, muitos ainda
nao a utilizam por receio ou desconhecimento de como operar. Apesar disso, a minoria
gue afirmou ter utilizado ferramentas de gestdo de riscos, afirmaram utilizar as
ferramentas disponibilizadas dentro da legislacéo vigente (Figura 6).

O resultado apresentado na Figura 7 indica que mais de 60% das Organizacdes
militares ainda nao tem secéo de Gestao de Riscos, de acordo com 0s participantes.

Essa pergunta é importante porque indica que se existe um local destinado a difundir



38

e aplicar as ferramentas de Gestdo De Riscos na Orgaizacao Militar, mostra que a
OM alinhada com as diretrizes com Comando do Exército. Gestdo de Riscos ndo esté
inserido apenas em LicitacBes publicas, mas em todas as atividades desenvolvidas
gue envolvem riscos. Devido a isso, julga-se necesséario que uma cultura de gestao
de riscos seja implementada na Forca, para que tanto a equipe responsavel pela
analise quanto os responsaveis pelo processo possam realizar a tarefa focando este
aspecto, visto que, ja foi ressaltado que o estabelecimento eficaz de controles internos
administrativos passa por essa atividade.

O quinto questionamento (Figura 8) verificou a a existéncia de Conformidade
de Registro e Gestéo, local de extrema importancia para qualquer Organizacéo Militar,
pois € o lugar que fica arquivado toda a documentacdo que envolve movimentacdes
financeiras e patrimoniais. Por isso, o encarregado da funcdo possui ligacdo direta
com o a autoridade competente para informar qualquer inconsisténcia. Podemos citar
ainda a propria definicdo do Regulamento de Administracdo do Exército (BRASIL,
2021b) em seu Art. 33 que menciona que o encarregado da conformidade dos
registros de gestao € o responsavel pela certificacéo dos registros dos atos e fatos de
execucao orcamentaria, financeira e patrimonial realizados pela OM e da existéncia
de documentos habeis que suportem as operacdes registradas. Para
aproximadamente 10% dos entrevistados, a Organizacdo Militar em que servem nao
possui Conformidade de Registro e Gestdo. Esse € um dado preocupante, pois
diferentemente da Gestdo de Riscos que é algo recente e que ainda esta se
difundindo, se aprimorando, a Conformidade de Registro e Gestdo, ndo. A
Conformidade € a primeira linha de defesa, uma auditoria interna. Todo comandante
ou autoridade competente tem que arquivar e responder por seus atos e fatos

administrativos, de preferéncia que estajam na Cormidade de Registro e Gestao.

O estudo de Inaldo de Vasconcelos Soares, intitulado “Os Crimes Contra a
Administragdo Publica”, citado por SANTOS (2015) informa que a cada R$ 1,00 (um
real), R$ 0,61 (sessenta e um centavos) sdo desviados da Administracao Puablica, por
meio da existéncia de controles internos deficientes, de pessoas propensas a
corrupgao, tanto ativa quanto passiva, da sensacao de impunidade, da dificuldade na
formacdo de provas e na grande quantidade de artificios legais a disposicdo do
fraudador. Santos ainda indica que as areas mais comuns, dentro da administracao

publica nas quais surgem as fraudes sdao: licitagbes publicas, administracdo de
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contratos, controle de bens patrimoniais, convénios e repasses, conformidade
documental e sonegacdo fiscal. Todas estas areas sao operadas pelo Exército
Brasileiro razéo pela qual o monitoramento dos riscos da instituicdo deve ser algo a
ser desenvolvido, 0 que nao pode ser interpretado como inexisténcia ou falta de

controle na Forca, mas sim de que o risco ndo tem um tratamento técnico.

O sexto questionamento seria o “CORE” deste trabalho, pois verificou a integracéo
entre Secdo de Aquisicao Licitacdo e Contratos, a SALC com a Conformidade de
Registro e Gestdo e Gestdao de Riscos. De acordo com a amostra da pesquisa, a
percepgdo € que sim, ja existe uma integracdo para mais de 90% dos entrevistados.
Mostrando que este é o caminho (Figura 9). Se cada uma das secdes fizer sua funcao,
os riscos seriam identificados, mitigados ou reduzidos, fazendo com que as aquisi¢des
publicas, que sdo uma atividade rotineira de qualquer organizacdo militar com
autonomia administrativa, pudessem ocorrer sem problemas ou com o minimo deles,
com o menor de riscos para os operadores, para 0s comandantes e para a imagem
da Forca.

Quando perguntado aos participantes sobre o fato de os operadores possuirem
dimenséo das atividades que eles executam nas SALC e como elas podem impactar
a imagem da Forca, 92% afirmaram que ja estdo conscientes e que isso é importante
(Figura 10). Um rapido exemplo, que foi divulgado recentemente na midia foi sobre a
aquisicao de leite condensado pelo Exército Brasileiro. Uma licitacdo correta dentro
da legislacédo vigente, contudo ao ter seus dados mal interpretados gerou ruidos e que
de certa maneira impactam a imagem da Forca. Desta maneira, cresce de importancia
a analise de todas as fases da licitacdo, das quantidades e do que é solicitado, pois 0
resultado pode expor a todos.

Consoante ao questionamento anterior, onde a maioria afirmou que entende o
risco para o nivel macro, foi verificado se os participantes possuem 0 mesmo
entendimento para o nivel micro. Como esperado a resposta foi sim para 98% dos
entrevistados (Figura 11). Isso mostra que os intergrantes das Secdes de Licitacbes
e Contratos estdo cientes dos riscos que estdo expostos e da importancia das
atividades que operam.

Tendo em vista que a licitacdo publica € um processo que envolve varias
pessoas de diferentes setores e que é processo dividido em fases, muitas vezes

existem mais de uma licitacdo em andamento, fazendo com que aquele operador
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trabalhe simultaneamente com duas ou mais a0 mesmo tempo, caracterizando-se
como um trabalho ciclico e tempestivo. Desta maneira, pode ocorrer a falha humana
devido a pressao por resultados e diversos fatores que interferem no dia a dia. De
acordo com o exposto, 35% dos participantes afirmaram n&o se sentir protegido pelos
mecanismos de controle interno da OM que servem. Contrariamente a isso, 30%
afirmaram se sentir protegidos pois o erro dele poderd ser identificado pelo
companheiro e corrigido a tempo (Figura 12). Isso mostra que o controle interno € uma
oportunidade de melhoria. E necessario melhorar o mecanismo de defesa,
melhorando e aplicando a Gestdo de Riscos, capacitando os Conformadores de
Registro e Gestao e principalmente os operadores da SALC. Se todos estiverem
cientes da sua funcédo, dos riscos que elas podem gerar a Instituicdo Exército

Brasileiro saira ganhando.
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6. CONCLUSAO

O objetivo principal deste trabalho foi evidenciar o papel da Gestdo de Riscos como
base para o funcionamento dos controles internos, no ambito do Comando do
Exército. Buscou-se abordar sobre as principais acdes da Gestdo de Riscos. A
pesquisa se propbs a responder se é possivel identificar a utilizacdo da Gestédo de
Riscos como ferramenta de funcionamento dos controles internos no ambito da
Administracdo Publica, especificamente no Comando do Exército. E possivel afirmar
gue sim, considerando que o controle interno € parte integrante do gerenciamento de
riscos corporativos, nao existindo sistema eficaz de controle interno sem a incluséo
desse gerenciamento, de acordo com o COSO ERM, e considerando que a
Constituicdo de 1988 ja define uma estrutura basica de Governanga, podendo, sim,
aplicar os conceitos e principios da Governanca no ambito da Administracdo Publica,
sendo aperfeicoados para uma melhor eficiéncia, de acordo com as caracteristicas do
Setor. O estudo sobre o papel da Gestao de Riscos do setor publico € conhecimento
necessario tanto para o gestor, quanto para os componentes de uma estrutura de
Governanca como para os cidadaos que sao diretamente beneficiados com a melhoria
da gestéo institucionalizada no ambito federal, com a introducéo trazida pela Instrucao
Normativa CGU n°01/2016. A relacao entre a identificacdo dos riscos e os Controles
Internos Administrativos, € estabelecida quando estes sdo definidos para mitigar
aqueles, trazendo-os ao nivel de apetite a riscos da organizacdo. Para que se possa
definir os controles a serem aplicados aos processos organizacionais, faz-se
necessario realizar o levantamento dos processos que agregam valor a organizacao.
Estes processos, notadamente sdo aqueles relacionados as estratégias da
organizacao, que foram definidas para atender as expectativas da Governanca, ou,
em uma visao mais restrita, do Principal. Melhor dizendo, uma organizacéao existe para
gerar valor para as partes interessadas, no caso do Exército Brasileiro, para atender

as expectativas da sociedade.

Pode-se concluir, portanto, que a Gestdo de Riscos é uma ferramenta
importante para o funcionamento adequado dos controles internos administrativos da

Organizacao Militar com autonomia administrativa, por isso, 0 Comando do Exército
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tem envidado esforgos para a elaboragdo e utilizacdo de Politica formalizada de
Gestao de Riscos, e com a criacdo da metodologia que classificou riscos e definiu o
processo de gestao dos riscos identificados que possam dificultar a consecuc¢ao dos
objetivos estratégicos organizacionais. De tal forma, a despeito da subjetividade da
aplicacdo da gestao de riscos em cada contexto, € possivel que ja sejam cumpridos,
e haja beneficios para gestao, os objetivos da eficiente gestéo de riscos, assegurando
gue o0s responsaveis pela tomada de decisdo, tenham acesso tempestivo a
informacdes suficientes quanto aos riscos aos quais estd exposta a Instituicdo,
aumentando a probabilidade de alcance dos objetivos da organizacéo, reduzindo os
riscos a niveis aceitaveis, e agregando valor a organizacao por meio da melhoria dos
processos de tomada de deciséo e do tratamento adequado dos riscos e dos impactos

negativos decorrentes de sua materializagao.
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APENDICE A — QUESTIONARIO

O presente instrumento é parte integrante do Trabalho de Concluséo de
Curso apresentado a Escola de Aperfeicoamento de Oficiais do Cap Int MAURICIO
MESSIAS PINHEIRO, cujo tema é SISTEMA DE EXCELENCIA GERENCIAL:
GESTAO DE RISCOS NAS AQUISICOES PUBLICAS DAS ORGANIZACOES
MILITARES

O objetivo desse questionario € avaliar como os integrantes da SALC de
Organizacdes Militares com Autonomia Administrativa do Exército Brasileiro utilizam

e se utilizam as ferramentas de gestéo de riscos no dia a dia de suas atividades.

PARTE 1 — QUESTIONARIO

1. O Sr. como integrante da SALC ja ouviu falar sobre Gestdo de Riscos?
( )Sim( ) Nao

2. Qual Comando Militar de Area esta localizado sua Organizacdo Militar?

) Comando Militar da Amazénia
) Comando Militar do Leste

) Comando Militar do Nordeste
) Comando Militar do Norte

) Comando Militar do Oeste

) Comando Militar do Planalto

) Comando Militar do Sul

) Comando Militar do Sudeste

AN AN AN AN AN N N

3. O Sr. ja utilizou/utiliza algum modelo de Gestdo de Riscos nas atividades da
SALC?

( )Sim
() Néo
( ) Talvez
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3.1. Caso o Sr. tenha respondido SIM na questdo anterior. Qual modelo o Sr. j&

utilizou?

( )COoso

() ISO 31000

() Orange Book

() Outros

4. A Organizacédo Militar ao qual o Sr.(a) serve possui secao/escritorio de Gestao
de Riscos?

( )Sim

( ) Néao

5. A Organizacao Militar ao qual o Sr.(a) serve possui Conformidade de Registro
e Gestao?

() Sim

( ) Néao

6. Na Organizacao Militar ao qual o Sr. serve existe alguma integracéo entre as

secdes SALC, Conformidade de Registro e Gestao e Gestao de Riscos?

() concordo totalmente
() concordo parcialmente
( ) discordo totalmente
() discordo parcialmente

7. O Sr. como integrante da SALC entende que as atividades desenvolvidas na

secao possuem riscos para a Imagem da Forca??

() concordo totalmente
() concordo parcialmente
( ) discordo totalmente
() discordo parcialmente

8. O Sr. como integrante da SALC se sente capaz de identificar um risco nas
atividades da secéo?
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() concordo totalmente
() concordo parcialmente
( ) discordo totalmente
() discordo parcialmente

9. O Sr. se sente preservado pelos mecanismos de controle interno da sua OM?
( )Sim

( ) Néao

( ) Talvez

10. Existe alguma informacdo ou oportunidade de melhoria que o Sr. gostaria de
acrescentar ao tema?

Resposta livre.

Obrigado pela participacao.
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