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Resumo

O artigo analisa a gestdo de riscos nas Formagdes Sanitarias (FS) das Organizacdes
Militares (OM), essenciais para o atendimento basico de satde dos militares e seus
familiares. Detalha a estrutura da FS, enfocando sua complexa carga administrativa e a
sobrecarga dos profissionais, que acumulam func¢des administrativas e de satide. Destaca
a necessidade de um eficiente controle nos processos para garantir a qualidade dos
servigos prestados aos usuarios do sistema. O estudo buscou compreender como o
gerenciamento de riscos pode aprimorar a eficiéncia na gestao das FS, propondo-a como
ferramenta essencial para a administracdo interna. A coleta de dados, via questionario,
revelou falhas nos processos, como sobrecarga de trabalho, falta de controle documental
e inexisténcia de gerenciamento de riscos estruturado. Identificou-se que a sobrecarga
prejudica o atendimento e aumenta as licengas médicas, comprometendo o sistema.
Falhas nos controles e processos padronizados irregulares também foram observadas,
resultando em ineficiéncias que impactam a equipe da FS, a instituicdo e os usuarios. A
existéncia de sistemas de informag¢des compartimentados dificulta o controle e a tomada
de decisdes, contribuindo para ocorréncias de eventos falhos e atrasos nas notificagdes.
Para solucionar essas contingéncias, propde-se o mapeamento e padronizacdo de
processos, além de cursos de capacitacdo em Gestdo de Riscos para os agentes de saude,
oferecidos pelo Exército. Essas acdes visam melhorar a eficiéncia, reduzir a sobrecarga e
aprimorar os protocolos de atendimento, visando garantir uma gestao mais eficaz e segura

nas FS das OM.
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Abstract

This article explores risk management in Sanitary Formations (SF) within Military
Organizations (MO), pivotal in providing basic healthcare to military personnel and their
families. It delineates the SF structure, emphasizing its intricate administrative workload
and the burden on professionals who handle both administrative and healthcare duties. It
underscores the need for efficient process controls to ensure quality service delivery to
system users. The study aims to comprehend how risk management enhances efficiency
in SF management, proposing it as a fundamental tool for internal administration. Data
collection through a questionnaire revealed process deficiencies, such as work overload,
lack of document control, and the absence of structured risk management. Identification
of work overload negatively impacting care and escalating medical leaves, compromising
the system. Notably, irregularities in controls and non-standardized processes lead to
inefficiencies affecting SF teams, institutions, and wusers. The existence of
compartmentalized information systems complicates control and decision-making,
contributing to flawed events and delayed notifications. To address these shortcomings,
suggestions include process mapping, standardization, and capacity-building in Risk
Management for healthcare agents, provided by the Army. These proposed actions aim
to enhance efficiency, alleviate work overload, and refine care protocols, ensuring more

effective and secure management in SF within MOs.
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1. INTRODUCAO

Conseguir se adaptar em ambientes de mudangas constantes, incertezas e riscos e
ainda assim, se desenvolver, sdo caracteristicas inerentes a maturidade nas organizacdes
(TRIVELATO, 2018). Para que uma organizagdo seja competitiva, seu gestor precisa ter
conhecimento de todo o ambiente organizacional, seus problemas, suas potencialidades e

saber identificar as influéncias externas, positivas e negativas (LEITAO, 1993).



Uma das formas de melhorar o controle sobre a organizagdo € por meio de um sistema
de informagdes gerenciais. Pois, um sistema de informagdes gerencial contribui ao
apresentar medidas proativas, aproveitar oportunidade e antecipar-se a riscos, de forma
agil e segura, assessorando os tomadores de decisdo oportunamente em prol do
desenvolvimento da organizagdo (BAZZOTTI, 2000).

Ao discorremos sobre os riscos gerenciais de uma organizagao, ele pode ser definido
como um evento ou incertezas que podem influenciar nos objetivos da organizagdo, na
obtencdo de resultados ou na probabilidade de ocorréncias de resultados diferentes do
planejado, o que pode ocasionar em perdas, mas também em novas possibilidades
(COSTA JUNIOR, 2019).

Assim, o gerenciamento de riscos ¢ um sistema que permite, sendo muitas vezes a
principal etapa, que o gestor consiga obter éxito na sua gestio. E por meio do
gerenciamento de risco que a organizacao identifica os eventos que possam comprometer
a qualidade e a eficiéncia dos processos ou que possam retardar o alcance dos objetivos,
mitigando-os e garantindo seguranga, qualidade e melhorando a satisfacdo da equipe
(AMARAL, 2007).

Neste contexto, as praticas de gestdo de risco também sdo abordadas no Exército
Brasileiro. No Exército estas praticas, sao definidas como um processo e tém o proposito
de identificar os eventos com potencial de influenciar os objetivos da institui¢do,
analisando-os e avaliando-os de forma sistemdtica quanto aos niveis de risco e quanto as
consequéncias dos mesmos sobre o objetivo. (BRASIL, 2019).

Este artigo tem como propdsito apresentar a gestdo de risco como ferramenta para
a pratica da gestdo interna de processos nas Formagdes Sanitarias de Organizacdes
Militares, destacando os impactos significativos e positivos da adocdo de praticas de
gerenciamento de riscos nos processos tanto administrativos, quanto nas medidas de
seguranca dessas organizacdes. Para tornar essa uma ferramenta essencial de consulta
para os tomadores de decisdo, gestores dos bens e recursos publicos, assim como, para 0s
gerentes de seguranga sanitaria.

Assim, este estudo parte do seguinte problema, “Como o gerenciamento de riscos
melhora a eficiéncia da gestao de riscos em Formacgdes Sanitarias militares?” O objetivo
geral ¢ analisar os principais processos das FS elencando seus principais riscos
verificando a existéncia e a execucdo de mecanismos de controle e mitigacdo desses

riscos.



Para isso os objetivos especificos concentram-se em identificar os riscos e os métodos
de gerenciamento utilizados pela formacdo sanitdria, avaliando a importancia do
gerenciamento de riscos para o sucesso dos projetos.

Este estudo tem relevancia na ordem tedrica ao relacionar a aplicagdo dos
conceitos de eficiéncia no rol dos principios que regem a Administracdo Publica Federal
(CF, art.37, caput), conforme Emenda Constitucional Nr 19, de 1988, cujo objetivo
principal da gestao de riscos ¢ aumentar o grau de certeza no cumprimento dos objetivos,
o que impacta diretamente na eficiéncia (CF, 1988). Justificando-se pela vasta literatura
existente e disponivel sobre o tema, bem como, a disponibilidade de apoio técnico,
facilitada pela existéncia na regido de Formagdes Sanitarias em todas as Organizacdes
Militares.

Quanto a relevancia de ordem pratica, a pesquisa visa proporcionar uma melhora
nos processos das Formagdes Sanitarias das Organizacdes Militares e na prestagao de um
servico de melhor qualidade e a custos compativeis. O foco na gestdo de processos e na
gestdo de riscos reduz a probabilidade da ocorréncia de acidentes, dinamiza processos
evitando-se desperdicio de tempo e recursos, proporcionando ganho de qualidade ao
usuario e ao proprio profissional, reduzindo a burocracia, trabalhando dessa forma a favor
do interesse publico através da prestacao de um servico de qualidade, eficiente e seguro
(TCU, 2020).

Finalmente, essa pesquisa apresenta um tema atual e oportuno, pois trata da
utilizagdo de recursos publicos de forma econdmica e responsavel, em consonancia com
o desejo de todo contribuinte. O gerenciamento de riscos proporciona razodvel seguranca
no alcance dos objetivos institucionais proporcionando ganhos de eficiéncia, de modo a
melhorar a qualidade, a tempestividade e a eficacia dos processos, corroborando para o

engrandecimento do nome do Exército Brasileiro (BRASIL, 2018).

2. DESENVOLVIMENTO

2.1.Gestao de riscos

Segundo o Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission,
em seu estudo intitulado Enterprise Risk Management - Integrating with Strategy and
Performance (2017), na economia do mundo contemporaneo todas as escolhas, desde as

mais simples, envolvem riscos. A compreensao sobre as caracteristicas desses riscos, suas



influéncias e dimensdes e a capacidade ou ndo em agir sobre eles, interferem nessas
escolhas e definem as tomadas de decisdes.

Ao relacionarmos com o ambiente organizacional que ¢ mais competitivo, ¢
preciso gerenciar os riscos buscando elimina-los ou mitiga-los de forma transparente e
responsavel, proporcionando maior confiabilidade e relevancia da propria organizagao
tanto no cenario interno quanto externo (COSO, 2017).

Pode-se afirmar entdo que o gerenciamento de riscos ¢ a analise das adversidades
da organizagdo, abordando problemas internos e ameagas externas, gerenciando conflitos
e diferenca de opinido, buscando solugdes através de medidas e monitoramentos que
mitiguem ou eliminem os riscos que impegam ou dificultem o alcance dos objetivos e o
consequente crescimento efetivo da organizagdo (PEDOTE, 2002).

Conforme afirmam Oliveira et al (2016, p.22), o gerenciamento de riscos pode ser
visto também como uma associagdo de tarefas desenvolvidas e desencadeadas por uma
governanga, que precisa ser planejada de forma sintética e de facil entendimento por toda
a organizacdo, mas que envolve desde a alta administrag@o até o nivel de colaboradores.

Por meio dele sdo definidas medidas para a identificagdo de ameacas/incertezas
ou eventos que possam interferir no atingimento de metas ou objetivos da institui¢do, com
o proposito de gerencia-los de modo a torna-los compativeis com o apetite a risco da
organizac¢do e permitir uma relativa seguranca no cumprimento dos propositos definidos
por essa organiza¢ao (OLIVEIRA, 2016).

Oliveira et al. (2016, p.22), ressaltam a importincia de se padronizar os
procedimentos do processo de gerenciamento de riscos para nortear seus utilizadores,
ampliando o entendimento do Manual de Gerenciamento de Projetos de DINSMORE
(2009), trazendo as seguintes definigdes, para as etapas de identificagdo e mensuragdo

dos riscos:

“Planejamento: Identificar o que se pretende alcangar;

Identificacdo: Identificar as incertezas que podem surgir;

Analise: Definir quais as incertezas que serdo gerenciadas (as que mais afetam
0 projeto);

Planejamento da resposta: Como tratar as incertezas;

Monitoramento e controle: Foco no resultado e na melhoria continua.

(OLIVEIRA et al., 2016, p.22)”.

A consciéncia institucional sobre a importancia da gestdo de riscos no Exército

Brasileiro, remonta aos primordios da Institui¢ao, muito antes da criacdo da propria base



normativa, ainda muito incipiente, que viria a subsidiar o tema gerenciamento de riscos

no ambito da Forga Terrestre (Relatério de Gestao do Comando do Exército, p.34, 2022).

“Atualmente, a gestdo de riscos e controles internos possuem como pilar
a Politica de Gestdo de Riscos do Exército Brasileiro (PGR-EB) (EB10-P-
01.004), 2* Edigéo, 2018.”

“A PGR-EB tem por objetivos melhorar a governanga, aumentando a
probabilidade de alcance dos objetivos estratégicos e organizacionais,
reduzindo os riscos a niveis aceitaveis; aperfeicoar a eficiéncia, eficacia e
efetividade dos programas, projetos e processos organizacionais; salvaguardar
recursos publicos para prevenir perdas de toda ordem, mau uso de bens
publicos e danos ao erario; aperfeicoar os controles internos da gestdo;
estabelecer uma base confidvel de conhecimentos para tomada de decisdo e
planejamento em todos os niveis; melhorar a identificagdo de oportunidades e
riscos; e contribuir para o Programa de Integridade. (Relatorio de Gestdo do

Comando do Exército, p.34, 2022)”.

Torres (2019, p.12), afirma, em seu trabalho que as For¢cas Armadas, atendendo a
Politica Nacional de Defesa, precisam estar em constante prontiddo no cumprimento de
suas atribui¢cdes Constitucionais. Para tanto, € necessario, que seus processos € sistemas
logisticos, vitais para a manutencdo do estado de prontiddo da tropa, estejam em
permanente adestramento e atualizagdo, visando o melhor preparo da tropa para atuar de
forma efetiva em qualquer momento.

Dessa forma, buscando essa eficiéncia e eficdcia, apresenta a importancia das
ferramentas de gerenciamento de risco como forma de mitigagao a exposi¢do ao risco da

logistica de suprimento do Exército Brasileiro (TORRES, 2019).

2.2 Eficiéncia e Eficacia

Segundo o conceituado dicionario Aurélio, a defini¢ao de eficiéncia é:

“A capacidade de realizar tarefas ou trabalhos de modo eficaz e com o minimo
de desperdicio; produtividade. Tendéncia ou aptiddo para ser efetivo;
capacidade de realizar ou desenvolver alguma coisa demonstrando eficacia;

efetividade (AURELIO, 2023).”

O mesmo dicionario define eficacia como sendo a “qualidade daquilo que alcanca
os resultados planejados; caracteristica do que produz os efeitos esperados, do que ¢é

eficaz”, e efetividade como a capacidade de atingir metas (AURELIO, 2023).



Na administracdo publica, a eficiéncia é elencada com enfatica primazia na
geréncia da coisa publica. Sempre agindo de forma competente, ¢ dever do agente ptiblico
da administrag@o executar suas atividades com absoluta celeridade, empenho e dedicagdo,
primando pela alta qualidade e perfeicao de resultados, e deve ser compreendida tanto
qualitativa como quantitativamente (CAMARGO, 2013).

Em seu Art 39 § 7°, a Constituicdo Federal de 1988 de forma intrinseca almeja a
prestacdo de servigos de forma mais eficientes, quando assume, o ordenamento de
recursos para a capacitacdo de seus Orgdos para o aprimoramento da administragdo

publica (BRASIL, 1988), leia-se:

“Lei da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios disciplinara
a aplicagdo de recursos or¢gamentarios provenientes da economia com despesas
correntes em cada Orgdo, autarquia e fundagdo, para aplicagdo no
desenvolvimento de programas de qualidade e produtividade, treinamento e
desenvolvimento, modernizagao, reaparelhamento e racionalizag@o do servigo
publico, inclusive sob a forma de adicional ou prémio de produtividade.
(Incluido pela Emenda Constitucional n° 19, de 1998). (BRASIL.
[Constituigdo (1988)]. Constituicdo da Reputblica Federativa do Brasil.
Brasilia, DF: Senado Federal, 2016. p. 40)”.

2.3 Gestao de risco nas Formacdes Sanitarias
O Instituto Nacional de Traumatologia e Ortopedia (INTO) define que:

“O gerenciamento de risco hospitalar ¢ um processo complexo que associa
varias areas do conhecimento e objetiva prevenir erros e eventos adversos
advindos do uso de produtos de saude e dos processos de cuidado, garantindo
a seguranga do paciente, do profissional e do meio ambiente (SILVA, Lucia de

Fatima Neves da et al. TE 2009, p. 09)”.

Calheiros (2021, p.13), ressalta em seu trabalho sobre a atuacdo da Formagao
Sanitaria do Batalhdo na Assisténcia Primaria ¢ Promogdo de Saude no Exército
Brasileiro, que a Formagdo Sanitaria de um Batalhdo tem um papel muito maior do que
o de recuperar a saude dos militares e a higiene sanitdria das instalagdes, mas acima de
tudo, o de manter a higidez fisica, psicoldgica e o bem-estar dos proprios militares e de
seus familiares, atuando na Promocdo da Saiude (PS) e na Atencdo Primdria & Saude

(APS).



“A PS representa uma estratégia de enfrentamento aos multiplos problemas de
saude que afetam as populagdes humanas. Partindo de uma concepgao ampla
do processo saude-doenca e de seus determinantes, propde a articulagdo de
saberes técnicos e populares, [...]. Este termo esta associado a um conjunto de
valores: qualidade de vida, satde, solidariedade, equidade, democracia,
cidadania, desenvolvimento, participagdo e parceria, entre outros.

A APS, por sua vez, ¢ o primeiro nivel de aten¢do em saude e se caracteriza
por um conjunto de ac¢des de satide, no ambito individual e coletivo, que
abrange a promog¢do ¢ a protecdo da saide, a prevengdo de agravos, o
diagnostico, o tratamento, a reabilitagdo, a reducdo de danos e a manutengao
da satide com objetivo de desenvolver uma atengdo integral que impacte
positivamente na situacdo de satde das coletividades (CALHEIROS; Mirella
Sa Barroso 2021, p. 13)”.

Nas Formagdes Sanitarias (FS) das Organizagdes Militares, que, segundo o
Regulamento Interno e dos Servigos Gerais - R-1 (RISG/2003) do Exército tem suas

peculiaridades previstas em seus artigos conforme as defini¢des abaixo:

“Art 152: O Servigo de Satide da unidade funciona na FS, cabendo a direcao
deste ao comandante do pelotdo de saude ou chefe da se¢do de saude, que ¢
responsavel por seu funcionamento e a conservagao e higiene da FS.

§ 1° Em principio, nas dependéncias da FS, estdo localizados o gabinete do
médico, o gabinete odontologico, a enfermaria, a sala de espera, a farmacia, a
sala de fisioterapia, o deposito de material de satde e a sala do enfermeiro-de-
dia.

§ 2° No ambito da unidade, a assisténcia médica aos militares e seus
dependentes ¢ prestada na FS, de acordo com o horario proposto pelo Med Ch
e aprovado pelo Cmt U.

[...]

Art. 153. O servigo interno diario na FS consiste:

I - na assisténcia ininterrupta aos doentes e na guarda da enfermaria;

IT - nos primeiros socorros médicos de urgéncia;

IIT - na assisténcia, por meio de consultas e curativos, aos militares da unidade
e seus dependentes, na FS ou em domicilio, de acordo com a legislagdo
vigente; e

IV - na vigilancia sanitaria continua do quartel e do pessoal.

§ 1° O servigo ordindrio é executado por todo o pessoal da FS, conforme

determinado pelo respectivo chefe.

[...]



Art. 154. O apoio de saude das unidades ¢ assegurado pela FS da OM
constituida pelo pessoal, pelo material e pelas dependéncias necessarias a
execugao do servigo.

Art. 155. O pessoal da FS ¢ constituido de acordo com o QCP da OM e seus
integrantes ndo serdo empregados em atividades estranhas ao Servigo de
Saude.

§ 1° Durante o servigo, o pessoal da FS fica sob a autoridade do Med Ch, no
que se refere a instrugdo e aos servigos técnicos, € no que se referir a
administragdo e a disciplina, fica sob a autoridade do Cmt SU a que pertencer.

[...] (RISG, 2003, p 52)”.

A gestdo de risco segue as diretrizes administrativas do Manual Técnico de Gestdo de
Risco do Exército Brasileiro, aprovado pela portaria n® 292, do Estado-Maior do Exército,
de 02 Out 19, na portaria do Ministério da Satide N° 529, DE 1° DE ABRIL DE 2013, ¢
na Portaria 461-DGP, de 20 de setembro de 2023, que trata das Instru¢cdes Regulatorias
sobre Pericias Médicas e Acidentes em Servigo no Exército (EB30-IR20.016).

3. METODOLOGIA DA PESQUISA:

Este artigo ¢ resultado de uma pesquisa aplicada e estruturada devido ao seu interesse
pratico, visando uma aplica¢do onde os resultados sejam utilizados para a resolug¢ao de
problemas (Marconi; Lakatos, 2017). Assim foi definido de acordo com o objetivo deste
estudo que ¢ analisar por meio de pesquisa a eficiéncia da gestao de riscos nas Formagdes
Sanitéarias de um Batalhao.

Para isso a coleta de dados foi realizada por meio de uma aplicacdo de questionario
constituido de perguntas de interesse dos proprios profissionais das FS com base em suas
percepgdes didrias em temas de extrema relevancia para a administracdo das FS do
universo considerado. O proposito foi atingir os objetivos especificos desta pesquisa ao
identificar riscos em potencial, com o intuito de proporcionar um trabalho que
conscientize sobre a importancia da Gestdo de Riscos e que sirva de arcabougo para
futuras consultas na realizagdo da gestdo de riscos das FS, angariando conhecimentos
sobre os principais riscos em potencial associados a gestdo de processos administrativos
existentes em uma FS, e, utilizando os conceitos aprendidos sobre o gerenciamento de
riscos, € plano de gerenciamento de risco, elencar subsidios e propor solu¢des para dirimir
esses riscos, atuando pontualmente no foco dos principais problemas.

A formulacdo das perguntas desta pesquisa pretendeu associar causa e

consequéncia de incidentes que sdo comuns em uma FS, que possam ser mapeados e



gerenciados de forma igualitaria em qualquer FS, propondo, através do gerenciamento de
risco, ferramentas que possam ser utilizadas em todos os ambientes para dirimir esses
riscos.

A pesquisa pretende identificar os tipos de riscos comuns a que estao expostos os
profissionais de saide e seus pacientes, aprofundando-se no cotidiano, na rotina de
atendimento de satde, no seu dia a dia, buscando as explicacdes para a ocorréncia desses
eventos e consequentemente, levantando as possiveis solugdes para a sua erradicagdo ou
diminui¢do, através da utilizagdo da gestdo de risco como ferramenta de eficiéncia para a
pratica da gestdo interna de risco na FS.

Para subsidiar a presente pesquisa, pretende-se utilizar dentre os procedimentos
técnicos, a pesquisa documental, com a anélise da documentac¢do existente na FS, como
controle de atendimentos, controle de estoque da farmécia, entre outros e a pesquisa de
levantamento, buscando-se verificar aspectos como a satisfagdo de profissionais e
pacientes, bem como, o senso de seguranca em relagao ao estabelecimento de satde.

Para a aquisicdo de dados, serd utilizada uma coleta documental, buscando-se
materializar as informagdes apresentadas no artigo, bem como, a realizacdo de
questionario, enviado aos profissionais de saide das Formagdes Sanitarias das
Organizacdes Militares da 11* Regido Militar e do Comando Militar do Planalto e aos
militares voluntarios da area de saude de outras Formacdes Sanitarias, para quantificar as
reais percepgdes de profissionais quanto a seguranca e controle em seu ambiente de
trabalho, com perguntas como “Quais os principais riscos identificados na FS”, “Quais
medidas sdo tomadas para que o risco seja dirimido”, por exemplo. Tudo isso visando
uma andlise profunda sobre o tema da gestdo de risco como ferramenta da gestao interna.
As perguntas foram lastreadas conforme a Portaria 461-DGP, de 20 de setembro de 2023,
que trata das Instru¢cdes Regulatorias sobre Pericias Médicas e Acidentes em Servigo no
Exército (EB30-IR20.016)

Nessa proposta, serdo avaliados como sdo feitos os registros de atendimento
(manual ou informatizado), como sdo lancadas as informagdes sobre atendimento (existe
um sistema informatizado de registro de informacdes) e como as informacgdes sdo
utilizadas ou se sdo utilizadas para a melhoria de processos e consequente controle dos
riscos.

Para a coleta de dados desse projeto cientifico foi optado pelo método de
questionario, com a confec¢do de 12 (doze) perguntas relativas a forma de abordagem

dos riscos envolvidos em alguns processos administrativos previstos nas Formacdes



Sanitarias, visando proporcionar uma maior amplitude no universo de profissionais
observados. Através de um questionario simples, com quatro op¢des de respostas, foi
possivel obter as impressdes de médicos, enfermeiros, técnicos de enfermagem, dentistas
e militares da administracdo propriamente dita sobre os riscos envolvendo a vida
administrativa de uma Formagao Sanitaria.

Para a obten¢ao das informagdes, foi disponibilizado o questionario via aplicativo
de mensagens através do envio de /ink para militares que trabalham nas Formacdes
Sanitarias das Organizagdes Militares da Guarnicdo de Brasilia, subordinadas ao
Comando Militar do Planalto e 11* Regido Militar, com o objetivo de verificar quais sao
os principais riscos e a forma de abordagem realizada pelas Formagdes Sanitarias das OM
observadas.

Que tudo foi solicitado, documentado e autorizado mediante instrumentos de controle
¢ autorizagao.

4. RESULTADOS

As respostas a seguir apresentam a amostra obtida por meio do questiondrio, que
foi respondido por 45 profissionais, que atuam como médicos, enfermeiros e militares
que exercem func¢des administrativas das Formagdes Sanitarias (FS) de 05 (cinco)
Organizac¢des Militares subordinadas ao Comando Militar do Planalto e a 11* Regido
Militar.

O total de respondentes corresponde ao universo de 90% dos profissionais que
atuam nessas 05 (cinco) Unidades. Em seu trabalho (SOUZA 2021), salienta que o efetivo
previsto para as equipes de satude ¢ varidvel, dependendo das necessidades de cada OM,
compostas pelo Oficial médico, o Oficial dentista, subtenentes ou sargentos, e demais
pracas do Quadro Militar de Saude, desde que possuam o Curso de enfermagem e sejam
habilitados em Atendimento Pré-Hospitalar (APH).

A primeira pergunta foi elaborada com o objetivo de identificar se é realizado
algum tipo de triagem na formacdo sanitaria e caso este dado se confirme, qual o
procedimento mais comum aplicado nas triagens. O objetivo desta questdo foi relaciona-
la com o fato de que na gestdo de risco € necessario, por meio de um planejamento, obter
informagdes que auxiliem na mitigagdo dos eventos que podem vir a ocorrer (PEDOTE,
2002; OLIVEIRA et al., 2016). Os resultados obtidos se apresentam conforme a figura
01.



Figura 01 — Pergunta 01 do questionario

1. Como é feita a triagem na Formagao Sanitaria para o Servigo Militar Obrigatério (aceita-se mais

de uma resposta)?
45 respostas

@ a. Com a solicitagdo de exames basicos
(diabetes, raio x, toxicolégico...).

@ b. Questionario clinico paciente.
c. Nao é feita triagem.

= @® d. outra

‘

Fonte: elaborado pelo autor (2023)

Pelas respostas onde, 82,2% responderam que ¢ feito um questionario simples ao
paciente, pode se inferir que esse tipo de questionario simples proporciona um elevado
indice de omissdes, em virtude do grande interesse dos candidatos em serem
selecionados. Mesmo que seja obrigatoria a convocagdo, ha um nimero reduzido de
vagas. Quem possui enfermidades preexistentes que comprometam a execucdo de
atividades militares, € licenciado. Muitos omitem tais informag¢des a comissao de selegao.

A questdo de numero dois, foi elaborada com o proposito de relacionar os principais
riscos existentes nas formacdes de saude. Isso porque, os riscos gerenciais de uma
organizagdo, podem ser definidos como um evento ou incertezas que podem influenciar
nos objetivos da organizagdo, na obtengdo de resultados ou na probabilidade de
ocorréncias de resultados diferentes do planejado (COSTA JUNIOR, 2019). A figura 02

apresenta o quantitativo de respostas da questao.

Figura 02 — Pergunta 02 do questionario

2. Quais os principais riscos identificados na FS (paciente e equipe de satde)?
45 respostas

@ a. Rotatividade dos militares operadores
dos sistemas de armazenamento de
dados (Atas de Inspegéo de Saude,

Prontuarios Médicos, Controle Periédi...
8,9% @ b. Sobrecarga da Equipe de Saude (
Falta de Profissionais e excesso de

demanda).
c. Equipamentos obsoletos e com
manutengéo deficitaria.

@® d. outro

Fonte: elaborado pelo autor (2023)

Pela figura 2, 51,1% dos respondentes sinalizaram que a sobrecarga da equipe de
saude (falta de profissionais e excesso de demanda), ¢ considerada um dos principais

riscos. Por este percentual pode-se inferir que existe uma elevada probabilidade de



ocorréncia de eventos que possam comprometer os atendimentos a pacientes, como
administracdo equivocada de medicamentos, aos processos de controle documental e
fadiga dos profissionais, podendo ocasionar aumento nas auséncias por licenga médicas.

Os mesmos profissionais que realizam o atendimento de saude, controlam a parte
administrativa (controle de insumos, férias, controle de atas de inspec¢do de saude) e a
parte disciplinar dos integrantes da Formag¢ao Sanitaria.

A terceira pergunta se relaciona com a segunda, ao procurar identificar dentre as areas
da Formagdo Sanitdria quais possuem maior risco. Pois, de acordo com a observacgdo
realizada pelo pesquisador, foi identificado que existe uma constante dificuldade no
controle de atas de inspecao de satide (documento gerado apos a consulta que serve como
controle sanitario da OM, conforme orienta 0 manual do usuario do sistema informatizado
de pericias médicas (SIPMED) da Diretoria de Saude (BRASIL, 2010).

Por meio dele, pode-se observar documentos preenchidos com dados incompletos,
documentos ndo preenchidos por esquecimento ou por terem sido realizados em datas
posteriores a consulta em virtude do excesso de atendimentos durante a data em questao.

A figura 3, apresenta as respostas conforme seguem.

Figura 03 — Pergunta 03 do questiondrio

3. Quais areas apresentam maior risco?
45 respostas

@ a. Suporte documental.
@ b. Atendimento ambulatorial.
c. Enfermaria.

. @® d. outra

48,9%

Fonte: elaborado pelo autor (2023)

Confirmando essa preocupac¢do, dos respondentes, 48,9% responderam que seria o
suporte documental. A partir deste dado, pode-se analisar que a deficiéncia do Suporte
documental gera inconsisténcia no controle dos dados, ocasionando a perda de
credibilidade nas informagdes prestadas.

Isso pode acarretar problemas para a OM, como a reintegracdo de militares
incapacitados que, por descontrole ou ma fé, ndo se apresentam voluntariamente para a

inspeg¢do de retorno, permanecendo na posi¢do de incapaz por tempo além do necessario.



Ainda mantendo uma relacdo com as perguntas anteriores, a quarta pergunta
vislumbrou questionar o que era feito pela FS para corrigir as inconsisténcias, falhas e
riscos existentes que pudessem compensar as deficiéncias estruturais nos processos da

FS. A figura 4, apresenta as respostas conforme seguem.

Figura 04 — Pergunta 04 do questiondrio

4. Quais medidas sdo tomadas para que o risco seja dirimido?
45 respostas

@ a. Palestras de capacitagédo periédica
aos militares pertencentes a FS.

@ b. Confecgdo e monitoramento do Plano
de Gerenciamento de Riscos.
c. Pesquisa de opinido aos usuarios
sobre suas principais demandas.

@ d. outra

Fonte: elaborado pelo autor (2023)

Pela figura, 37,8% responderam que através da confec¢ao e monitoramento do Plano
de Gerenciamento de Riscos. Essa informagdo leva a uma reflexdo preocupante, pois
menos da metade do publico respondente relatou a utilizagdo de um Gerenciamento de
Riscos. Isso pode indicar uma auséncia na padronizagdo de procedimentos nas FS,
principalmente, com foco na gestdo de processos.

Ao contrario, mesmo que sendo o maior percentual de respostas, a confec¢do e
monitoramento do Plano de Gerenciamento de Riscos, foi escolhido por uma parcela
pequena dos respondentes, que responderam aos demais itens quase que igualitariamente.

A pergunta de nimero cinco foi elaborada com o intuito de identificar se ¢ realizado
algum tipo de controle de danos por parte da FS nos casos da concretizagdo de alguma
falha em um dos processos realizados pela FS. O objetivo desta questdo foi relaciona-la
com o fato de que na gestdo de risco ¢ necessario, uma vez realizada a avalia¢do de cada
risco e definida sua respectiva estratégia de resposta, estabelecer atividades de controle
que visam reduzir a magnitude de cada risco por meio do estabelecimento de controles
preventivos, de deteccdo e planos de contingéncia. (FERREIRA, 2021). Os resultados

obtidos se apresentam conforme a figura 05.



Figura 05 — Pergunta 05 do questiondrio

5. Existem protocolos a serem seguidos que atendam aos Planos de Contingenciamentos?
45 respostas

@ a. Existe um Plano de
Contingenciamento que atenda

exclusivamente a FS.

@ b. E utilizado um Plano de
Contingenciamento genérico para
qualquer Estabelecimento de Saude.

c. Nao ha um Plano de
Contingenciamento.

@ d. outra

Fonte: elaborado pelo autor (2023)

Pela figura, 35,6% responderam que existe um Plano de Contingenciamento que
atende exclusivamente & FS. E um niimero relativamente baixo, pois demonstra que nio
ha uma cultura organizacional por parte das FS em realizar um monitoranto dos processos
e uma gestao de riscos, bem como, ndo a uma padronizacao na forma de agir, quando os
riscos sdo evidenciados.

A falta de um plano de contingenciamento, dificulta a possibilidade de atuagado
sobre o impacto e/ou probabilidade, da ocorréncia da falha, impedindo uma acdo
mitigatoria sobre a influéncia da falha nos objetivos da secao.

A pergunta de niimero seis foi elaborada com o intuito de identificar a frequéncia
em que sdo realizados os protocolos de gerenciamento de risco. No trabalho “Cultura
organizacional: preveng¢do, tratamento e gerenciamento de risco da lesdo por pressao”,
verificou-se que o uso de diretrizes e a implantagdo de protocolos de prevengdo
demonstraram ganho na estratégica de fortalecimento das melhores praticas assistenciais,
levando a reducdo de ocorréncia e complicagcdes na enfermidade analisada (SOUZA;

LOUREIRO; BATISTON, 2020).

Figura 06 — Pergunta 06 do questiondrio

6. Com quais frequéncias os protocolos de gerenciamento de risco sdo executados na FS?
45 respostas

@ a. Diariamente.

@ b. Esporadicamente.
c. Somente quando determinado por
autoridade superior.

@ d. Nao ha protocolo de gerenciamento

de risco.

Fonte: elaborado pelo autor (2023)



Nesta pergunta, 28,9% responderam diariamente, em relacdo a periodicidade em
que os protocolos sdo executados. Este nimero demonstra reatividade a utilizacdo de
procedimento padronizados para o gerenciamento de risco, “contrariando o que a
literatura traz, com énfase na prevencdo como o melhor caminho, com enfoque na
utilizagdo de diretrizes e protocolos, a fim de minimizar esse evento.” (SOUZA;
LOUREIRO; BATISTON, 2020).

A sétima pergunta foi realizada com a intensdo de se verificar a qualidade dos
registros de atendimentos na “Atividade fim” que sdo os exercicios militares. Ela ¢é
fundamental para se avaliar o nivel de comprometimento da FS no controle das
informagdes. O preenchimento do registro de atendimento ¢ util para se verificar a
quantidade de atendimentos realizados pela Formagdo Sanitaria nos treinamentos de
operagdes militares, por exemplo, para se avaliar o controle de atendimentos, a
capacidade da FS (N° atendimento x efetivo profissionais de saude), além de servir para
o levantamento de dados como tipos e causas dos atendimentos (previsiveis ou acidentes)

na busca de se mitigar riscos.

Figura 07 — Pergunta 07 do questiondrio

7. Como sdo feitos os registros de atendimento médico nos exercicios militares?
45 respostas

@ a. Seguindo os passos do “check list” da
prépria FS.

@ b. Através de questionario do préprio
agente de salude, sem padronizagéo.
c. Nao sao feitos registros de

atendimento.
@® d.outra

Fonte: elaborado pelo autor (2023)

Nesta pergunta, 55,6% responderam que o registro segue um “check list” da
propria FS. Esta afirmacao demonstra que nio ¢ seguido um registro padronizado entre
todas as OM. A falta de uma padronizagdo nos registros pode ocasionar a inconsisténcia
de dados, falha nos langamentos (dados incompletos ou auséncia de elementos
importante) que comprometem a analise das informagdes prejudicando a gestao de riscos
e a consequente tomada de decisdes.

Esse problema ¢ reconhecido pelo proprio Exército no que se 1é:

“O EB ainda ndo dispde de um sistema corporativo destinado a

automatizar as atividades finalisticas das Organizagdes Militares de Saude



(OMS). Em fungdo dessa deficiéncia, cada OMS busca solucionar, de forma
imediata, as suas necessidades, implicando na fragmentacdo e na
indisponibilidade de dados corporativos confidveis e em maior dispéndio de
recursos humanos e orgamentarios (Brasil. Exército Brasileiro. Portaria N °

290-EME, 2018, p. 01)”.

A pergunta de nimero oito foi elaborada com o intuito de identificar a frequéncia em
que sdo realizados os lancamentos dos atendimentos no Sistema de Registro (SIRE) ou
Sistema de Registros Médicos (SIRMED), que ¢ um “sistema informatizado de registros
médicos” criado para atender as demandas do Exército no que se refere a gestdo de satde,
através da padronizagao de registros de controle sanitario do pessoal e das instala¢des das

Organizagdes Militares (BRASIL, 2009).

Figura 08 — Pergunta 08 do questiondrio

8. Os atendimentos do médico, dentista e da enfermagem realizados nos exercicios militares sdao

langados como produtividade no SIRE, apds o retorno a OM?
45 respostas

® a.Sim.
@ b. Nao.
c. Em outro momento.
@ d. N3o ha registro no SIRE.

Fonte: elaborado pelo autor (2023)

Nesta pergunta, 60% responderam SIM para os langamentos como produtividade, o
que ¢ um fator positivo, pois através dessa informagao ¢ possivel se avaliar a eficacia dos
atendimentos da FS, o que favorece a abordagem relacionada ao controle de sobrecarga
de trabalho e controle da situacdo sanitaria de militares e das instalagdes da OM sob
responsabilidade daquela FS.

A nona pergunta teve o proposito de levantar o momento em que as informagdes dos
pacientes sdo langadas nos sistemas de controle de paciente da FS. O Sistema de Registro

¢ Gestao em Saude (SIRSAU):

“Tem como finalidade precipua o registro de dados médicos e
odontologicos dos efetivos da ativa organicos das organizagdes militares e
organizagdes militares de saude [...] é o prontudrio médico de ingresso na For¢a
Terrestre. [...] Esse sistema, permite a geragdo da dados epidemioldgicos da
area de satide em apoio a gestdo administrativa dos recursos humanos em todos
os niveis de Comando (Brasil. Exército Brasileiro. Departamento-Geral do

Pessoal. Caderno de Orientagdes do DGP 2022, p. 14)”.



Figura 09 — Pergunta 09 do questiondrio

9. Os acidentes que ocorrem nos exercicios no terreno sdo registrados nos sistemas de controle

sanitarios (SIRSAU) em que momento?
45 respostas

@ a. Imediatamente ao acidente.
@ b. Esporadicamente.

c. Somente quando determinado por
autoridade superior.
8,9% = .
@ d. N3o ha registro no SIRSAU.

Fonte: elaborado pelo autor (2023)

Dos respondentes 55,6% responderam que imediatamente ao acidente nessa
questdo. Considerando a importancia da informag¢ao, ¢ um dado preocupante, quando ndo
relatado de imediato. A demora em computar a informacao sobre um possivel acidente
gera distorgdes nos relatérios de conclusdo das atividades, impede a corre¢do dos fatores
causadores do acidente prejudicando de forma consideravel o gerenciamento de riscos e
as agdes mitigadoras, comprometendo a seguranga e aumentando consideravelmente a
probabilidade de recorréncia.

Administrativamente pode acarretar o descontrole sobre as informagdes do
paciente acidentado, caso o dado ndo seja langado no sistema, quer por esquecimento, em
virtude das diversas demandas diarias, quer por algum interesse pessoal, propiciando
prejuizo juridico a Instituicao.

A décima pergunta teve o proposito de verificar no universo considerado a
relevancia do tema Gerenciamento de Riscos. Neste estudo foram analisadas diversas
referéncias destacando a importancia do Gerenciamento de Risco como ferramenta de
melhoria dos processos. O Gerenciamento de Risco auxilia na prevencdo de
inconsisténcia nos processos € beneficia a mitigagdo das contingéncias proporcionando

maior eficiéncia nos servigos da organizagao.
“Dessa forma, a constru¢do de um plano trard beneficios institucionais e
operacionais [...] ao trabalhar a partir da perspectiva de prevengao e ndo apenas
da correcdo. Além disso, os recursos financeiros ¢ humanos disponiveis na

institui¢do poderao ser utilizados com mais eficiéncia (Silva, 2022 p. 17)”.



Figura 10 — Pergunta 10 do questiondrio

10. Qual a importancia de um Plano de Gerenciamento de Risco na FS?
45 respostas

@ a. Fundamental.

@ b. E importante, porém, néo é
fundamental.

c. Desnecessério.
@ d. Nzo tenho conhecimento do que se

trata.

Fonte: elaborado pelo autor (2023)

Nesta questdo 82,2% responderam que o Plano de Gerenciamento de Risco ¢
fundamental na FS. Esse percentual elevado favorece a implantagdo de uma cultura de
gestdo organizacional na FS focada no mapeamento de processos, € na gestdo de riscos
com beneficios reais para a Administra¢do Publica.

Na décima primeira pergunta, considerando a importancia da Gestdo de Riscos
apresentada neste estudo, buscou-se realizar um levantamento da real implementagdo do

tema no universo analisado.

Figura 11 — Pergunta 11 do questiondrio

11. Na sua FS existe um Gestor de Riscos?

45 respostas

@ a. Sim, e esta exclusivamente voltado
ao controle e gerenciamento dos riscos
da FS.

@ b. Sim, porém, acumula outras fungées
8,9% relevantes.

c. Nao ha Gestor de Riscos na minha
FS.

@ d. outro

37,8%

Fonte: elaborado pelo autor (2023)

Nesta questdo 37,8% responderam que possuem um gestor de risco, voltado
exclusivamente a func¢ao de gerenciar os riscos da FS e o mesmo percentual de 37,8%,
informaram possuir, mas cumulativamente com outras fun¢des, o que aparentemente,
torna a gestio comprometida em virtude da complexidade do assunto. E factivel que, no
universo avaliado, 75,6% possuem Gestores de Risco, o que favorece um ambiente de
trabalho comprometido com a melhoria continua e a mitigagdo de eventos que
comprometam a seguran¢a do ambiente sanitario. Porém, a exclusividade na fungao,

permite ao gestor uma maior dedicacdo, proporcionando um aprimoramento cada vez



maior dos processos, bem como, a oportunidade de capacitagdes e atualizagdo de
conhecimentos.

Neste questionamento de numero décimo segundo o objetivo era o de se verificar a
existéncia de processos mapeados na FS. O mapeamento de processos ¢ o primeiro passo
para a criagdo de um Plano de Gerenciamento de Riscos. Sem mapeamento, a gestdo de
riscos fica comprometida. Em seu trabalho a importancia do mapeamento de processos
no sistema de gestdo do Exército Brasileiro, Moreira (2019), analisa que “o mapeamento
cria fluxogramas que facilitam a compreensdo da atividade e torna suas etapas mais
objetivas. Dessa forma, o gestor pode observar e reduzir ao maximo falhas e erros durante

0 processo”.

Figura 12 — Pergunta 12 do questiondrio

12. A FS possui processos mapeados e documentados, acessiveis a toda a equipe?
45 respostas

@ a. N3o possui.

@ b. Possui, mas nao é disponibilizado
para a equipe.
c. Possui e toda a equipe tem acesso e
conhecimento dos processos.

@ d. outro

Fonte: elaborado pelo autor (2023)

Neste questionamento 42,2% dos respondentes responderam que possuem processos
mapeados e toda a equipe tem acesso e conhecimento deles. Através desse percentual,
somando-se os 26,7% que responderam possuir os processos mapeados, porém com
acesso restrito, € possivel, através de um trabalho de conscientizagdo em toda a equipe e
de capacitacdo implementar um percentual de 100% de processos mapeados, o que
permitiriam um ganho de eficiéncia consideravel nas atividades atribuidas a FS,
proporcionando uma significativa melhora na qualidade de trabalho e no préprio

ambiente sanitario.

Por meio da observacgao do questionario descobriu-se que as FS apresentam falhas
em seus processos. Foi possivel observar por exemplo, a sobrecarga de trabalho dos
profissionais da FS como fator de risco que pode comprometer o rendimento, provocando
prejuizo na qualidade do atendimento prestado, além de uma elevacgao nas licengas para

tratamento de satide, comprometendo ainda mais o sistema como um todo.



“A sobrecarga de trabalho atualmente vem interferindo diretamente na vida
dos trabalhadores, de maneira que alguns profissionais diminuem seus ritmos de
trabalho ou se afastam das atividades laborais por conta das doengas ocupacionais que
adquirem ao longo de suas vidas (Silva; Valente; Camacho 2020, p. 04).”

“E perceptivel que a sobrecarga de trabalho afeta ndo s fisicamente, mas
mentalmente o enfermeiro. O sentimento de frustragdo e descontentamento em
comparacdo a responsabilidade e exercicio profissional dos trabalhadores da
enfermagem gera transtornos fisicos, psicologicos e sociais que podem prejudicar a
saude desses trabalhadores, além de intervir no desempenho das suas atividades
funcionais (Da Costa, C. S.; Stroschein Normann, K. A., et Al..; Revista Uning4, [S. 1.],
v.55,n. 4, p. 110-120, 2018, p. 114).”

Foi possivel descobrir também, provaveis inconsisténcias que podem ocasionar
falhas nos processos de controle documental e da propria gestao de riscos (gerenciamento
de risco inexistente, processos sem mapeamento), onde percentuais baixos de controles
foram observados, além de processos sem padronizagdo por parte das FS e, mesmo os
padronizados, com langamento de dados irregulares. O descontrole sobre os riscos, bem
como um gerenciamento de riscos deficiente ou mesmo inexistente favorece a propria
ineficiéncia dos processos aumentando consideravelmente a possibilidade de ocorréncias

de prejuizos a equipe da FS, a Instituicdo ou ao proprio usuario.

“[...] a inexisténcia de um programa de gerenciamento de risco promove
subnotificacdo, falta de conhecimento do assunto, bem como visdo errada quanto a
finalidade dos dados processados. Os enfermeiros da instituicdo acreditam ser problema
para a ndo notificacdo dos eventos adversos a falta de informagao, 81,81%; [...]. Nesse

sentido, destaca-se o papel do enfermeiro na gestdo de risco no que tange a educagao
continuada para incentivar a notificagdo dos profissionais. (Silva; Valente; Camacho.

v. 73, p. 02, 2020).”

Por fim, observou-se também uma gama de sistemas compartimentados de
informagdes como o Sistema de Registro de encaminhamento (SIRE), o Sistema de
Registros Médicos (SIRMED), o Sistema de Registros e Gestao de Saude (SIRSAU) e os
proprios sistemas internos da FS que burocratizam a apura¢do de dados, tornando o
controle mais dificil para a administragdo. A falta de um sistema unico de langamento de
dados dificulta a compilagdo e a consequente utilizagdo desses elementos contribuindo
para aumentar a probabilidade da incidéncia de eventos falhos, atrasos em notificagdes,

tornando o processo de tomada de decisdo complexo e ineficiente.



5. CONSIDERACOES FINAIS

Esse trabalho teve como proposito apresentar a gestao de risco como ferramenta
de eficiéncia para a pratica da gestdo interna de riscos em uma Formacdo Sanitaria de
Organizacdo Militar. Para tanto, foi realizada pesquisa com profissionais das FS da
Guarnicao de Brasilia e foi constatada pelas respostas que ndo existe padronizacio de
procedimentos de processos, e que o mapeamento € insuficiente ou ndo existe. Também
se verificou auséncia de gerenciamento de riscos e, nos casos existentes, nao ¢ realizado
0 monitoramento, pois as ameagas € a exposicao ao risco sdo constantes e recorrentes.

Essa falta de padronizagdo leva a uma ineficiéncia dos processos, que precisam
ser constantemente refeitos, bem como a uma falha na computacdo de dados e
informagdes que comprometem toda a equipe, prejudicando a distribuicdo de tarefas
causando a sobrecarga de trabalho em determinadas areas e a ociosidade de outras.

Conforme foi discorrido ao longo desse trabalho, a utilizagdo do gerenciamento
de risco como ferramenta de gestdo interna favorece a eficiéncia dos processos, a
mitigacao de riscos e o gerenciamento produtivo das atividades de uma FS, confirmando
a necessidade de sua implementacao para a eficiéncia da gestdo interna.

Portanto, para a solugdo das principais falhas apontadas pela pesquisa, como a
sobrecarga de trabalho e a padronizacdo de protocolos, sugere-se primeiramente, a
realizacdo do mapeamento dos processos de cada FS, bem como, a padroniza¢do de
procedimentos. Posteriormente, a realizacdo de cursos de capacitacdo de Gestdo de
Riscos disponibilizados pelo EB para os agentes de saude.

Finalizando esse processo de orientacdo, a realizagdo periddica de avaliagdes
desses agentes, por parte dos Orgdos de Gestdo que os contemplam no intuito de verificar
a efetiva utilizacdo dos ensinamentos colhidos nos processos das FS, com o devido
monitoramento sobre as solugdes de mitigagdo de riscos, garantindo assim, a real
implementagdo da Gestdo de Risco.

Este estudo limitou-se apenas em buscar subsidios para confirmar a importancia
da gestdo de risco como ferramenta de eficiéncia para a pratica da gestao interna de riscos
em uma Formacgao Sanitaria de Organizacdao Militar através do levantamento de dados e
observacdo das inconsisténcias ao analisar algumas FS da Guarni¢do de Brasilia. Nao
teve o objetivo de corrigir os eventos e distor¢des encontradas, visando apenas realizar
uma amostragem do panorama geral das FS em questdo. Para futuros estudos, sugere-se

a utilizacdo das informacgdes contidas neste trabalho cientifico como norteador das



Formagdes Sanitarias para a realizacdo de corregdes de inconsisténcias em seus
processos, seguindo os passos da vasta literatura do Exército Brasileiro para a Gestdo de
Processos e para a Gestdo de Riscos como chave para o alcance de objetivos com

efetividade.
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