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RESUMO

O objetivo desta pesquisa foi compreender e analisar a per-
cepgao dos Assessores de Controle Interno da Marinha do Brasil
(Segunda Linha de Defesa) quanto ao nivel de maturidade em
gerenciamento de riscos das Organizagdes Militares (Primei-
ra Linha de Defesa), que sdo responsaveis por implementar e
aplicar os controles internos e gestao de riscos associados aos
processos da instituicdo. Para tanto, neste estudo de caso, rea-
lizou-se uma analise documental para compreender a estrutura
e funcionamento da gestéo de riscos da instituicdo, bem como
foram aplicados questionarios para avaliagdo da percepgéao do
nivel de maturidade da gestdo de riscos nas unidades avalia-
das. Os resultados sugerem que a Marinha do Brasil possui um
ambiente de controle interno e gestao de riscos bem estruturado
e normatizado, onde o nivel de maturidade percebido foi o Inter-
mediario. As anadlises realizadas permitem concluir que, embora
exista uma estrutura de gestéo de riscos formal e bem estabe-
lecida, ainda existem diferengas significativas entre as unidades
avaliadas. Neste sentido, a avaliagdo de maturidade realizada
serve como ferramenta de avaliagdo que indica onde o processo
de gestao de riscos necessita ser aprimorado na instituicéo ava-
liada. Além disso, o presente estudo contribui para a literatura
de avaliagdo de maturidade de gestao de riscos ao realizar uma
aplicagado pratica de um modelo conceitual para uma instituicao
publica militar que possui caracteristicas bastante peculiares.

Palavras-chave: Marinha do Brasil; controle interno; ge-
renciamento de risco; maturidade.
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ABSTRACT

The objective of this research was to understand and analy-
ze the perception of the Internal Control Advisors of the Brazi-
lian Navy (Second Line of Defense) regarding the level of ma-
turity in risk management of Military Organizations (First Line of
Defense), which are responsible for implementing and applying
internal controls and risk management associated with the insti-
tution’s processes. Therefore, in this case study, a documentary
analysis was carried out to understand the structure and func-
tioning of the institution’s risk management, as well as ques-
tionnaires were applied to assess the perception of the level of
maturity of risk management in the units evaluated. The results
suggest that the Brazilian Navy has well- structured and stan-
dardized internal control and risk management environment,
where the perceived maturity level was the Intermediate. The
analyses carried out allow us to conclude that although there is
a formal and well-established risk management structure, there
are still significant differences between the units evaluated. In
this sense, the maturity assessment performed serves as an
assessment tool that indicates where the risk management
process needs to be improved in the institution evaluated. In
addition, the present study contributes to the literature on risk
management maturity assessment by performing a practical
application of a conceptual model for a public military institution
that has very peculiar characteristics.

Keywords: Brazilian Navy; internal control; risk manage-
ment; maturity.

1. INTRODUGAO

Nos ultimos anos o setor publico empreendeu diversas mu-
dancas para modernizar seu ambiente de controle e gestédo de
riscos, sendo adotados modelos desenvolvidos na iniciativa pri-
vada, orientados a melhoria da gestéo e a prestagao de contas
a sociedade, dotando a Administragdo Publica de ferramentas
eficazes para a aplicagdo dos recursos publicos, a fim de miti-
gar os crescentes e diversificados riscos no ambiente gover-
namental (BEUREN; ZONATTO, 2014; BOGONI et al., 2010;
CUNHA, 2012; SILVA; ABREU; COUTO, 2017).

Neste contexto, desde 2012, por conta de iniciativas da
Controladoria-Geral da Unido (CGU), a administragéo publica
tem incorporado, na gestdo publica, metodologias de gestao
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de riscos (BRASIL, 2017). Em maio de 2016, em parceria com Assim, considerando que o gerenciamento de riscos tem
o Ministério do Planejamento, a CGU publicou a Instrugdo Nor-  se tornado uma prioridade nas organiza¢des publicas, espe-
mativa (IN) Conjunta n® 01/2016, que dispde sobre controles cialmente em razdo das orientacdes mandatérias recentes
internos, gestédo de riscos e governanga no ambito do Poder dos 6rgéos controladores, bem como em raz&o da caréncia de
Executivo Federal (PEF), estabelecendo a obrigatoriedade da  estudos sobre o tema nas organiza¢des publicas militares, o
sistematizagdo de praticas de gestdo de riscos para todos os  presente estudo tem por objetivo analisar a percepgao da Se-
6rgaos e entidades do Poder Executivo Federal. gunda Linha de Defesa quanto ao nivel de maturidade em
Posteriormente, em 09 de junho de 2017, o Ministério da  Gerenciamento de Riscos da Primeira Linha de Defesa da
Transparéncia e a Controladoria-Geral da Unido determinaram, Marinha do Brasil.
por meio da IN n°® 3/2017, que as estruturas de Controles Inter- Desta forma, tratando sobre a maturidade em gestédo de
nos dos érgdos e entidades da Administragdo Publica Federal riscos, no intuito de se obter um diagnéstico da implementa-
deveriam adotar o modelo das Trés Linhas de Defesa para o  ¢&o de praticas operacionais da Marinha do Brasil, com abor-
Gerenciamento de Riscos, recomendado pelo Institute of Inter- dagem do modelo de trés linhas de defesa, o estudo deste
nal Auditors (IlIA), em 2013, pela sua Declaragdo de Posicio- tépico & importante, pois complementa os achados das pes-
namento. Este modelo, amplamente adotado pelas empresas quisas anteriores e contribui para a disseminagéo da tematica,
privadas, descreve as responsabilidades de todos, provendo justificando-se por conta da busca pela melhoria da gestéo
uma atuagao coordenada e eficiente de todos os envolvidos na  de riscos em instituicdes publicas em geral, em especial em
gestdo de riscos, diferenciando trés grupos: (a) os que execu- Organizagdes Militares. Além disso, apresenta como contribui-
tam a gestéo e gerenciam os riscos, (b) os que supervisionam cado pratica a geragdo de informacdes para orientar a identi-
os riscos, e (c) aqueles que fornecem avaliagdes independen- ficagdo de oportunidades de melhorias no Gerenciamento de
tes, correspondendo a, respectivamente, primeira, segunda e Riscos da Marinha do Brasil.
terceira linhas de defesa.
__A Marinha do Brasil (I_VII_3), que é um érgé(_) de nature’za 2. REVISAO DE LITERATURA
militar integrante da Administragdo Federal Direta, também
reuniu agdes para implementar os conceitos de gerenciamen-
to de riscos determinados pelas normas mencionadas e tam-
bém implementou as trés linhas de defesa em sua estrutura 21 Ava“agéo de maturidade em gerenciamento de riscos
organizacional. A Primeira Linha de Defesa é formada pelas
Organizagbes Militares, mais especificamente pelos Agentes
Responsaveis (Ordenador de Despesa, Agente Fiscal e Ges- Um modelo de avaliagdo de maturidade geralmente é defi-
tores) e o Conselho de Gestdo, que sao responsaveis por im-  nido como um conjunto estruturado de elementos que descreve
plementar as agdes para resolver deficiéncias em processos um caminho evolutivo de melhoria de processos imaturos para
e controles, por manter controles internos eficazes e conduzir  processos plenos e maduros, eficazes e qualitativamente me-
procedimentos de riscos e controles diarios. Ja a Segunda Li- lhores (WIBOWO; WALUYO, 2015, p. 3). Desta forma, pode-se
nha de Defesa é composta principalmente por Assessorias de  depreender que a maturidade em gerenciamento de riscos é o
Controle Interno (ACI) criadas para apoiar os controles inter- nivel de capacidade da organizagdo em desenvolver seu pro-
nos e realizar as atividades de supervisdo e de monitoramen-  cesso de gesto de riscos (ARAUJO, 2014) .
to das agdes desenvolvidas no ambito da Primeira Linha de Segundo Cuenca et al. (2013), efetuar a avaliagao da matu-
Defesa. E, por fim, a Terceira Linha de Defesa, que € o Centro  ridade em gerenciamento de riscos de uma empresa ¢ justifica-
de Controle Interno da Marinha (CCIMAR), que representa a  do, em termos de importancia, por permitir o entendimento da
unidade de auditoria interna da instituicao (Circular SGM/MB  situagéo organizacional e por auxiliar a identificar a forma mais
n° 3/2023). adequada de melhorar o sistema. A ideia principal de qualquer
Com relagdo aos estudos anteriores, cabe ressaltar que, modelo de maturidade € avaliar o nivel de alcance das metas
apesar de existirem diversos estudos nacionais (Azevedo, esperadas, e a maturidade também pode mostrar a prepara-
2017; Nascimento, R. B. do, 2018; e Viana, 2021, por exemplo) ¢ao para definir novos desafios de negécios e desenvolvimento
e internacionais (Wieczorek-Kosmala, 2014; e Rudnicka, 2017, (RUDNICKA, 2017).
por exemplo) que propdem ou aplicam modelos de maturida- Para a avaliagédo do nivel de maturidade em gestéo de ris-
de em gestdo de riscos em organizagdes do setor publico, até  cos, é necessaria a definigdo de niveis de maturidade, os quais
o momento nao foi identificada pesquisa que se concentre na  sao relacionados com atributos ou competéncias relativas ao
avaliagdo da maturidade em gestéo de riscos de uma institui- processo de gestéao de riscos, conforme a maioria dos modelos
¢éo publica de natureza militar. Em linhas gerais, observa-se  de maturidade encontrados na literatura (WIECZOREK-KOS-
que os estudos realizados em organizacdes militares tém se  MALA, 2014).
dedicado a analisar apenas aspectos relacionados aos contro- Na literatura é possivel perceber grande quantidade de mo-
les internos e aos processos de gestao de riscos (Vide Nasci- delos de maturidade de gestdo de risco. O Quadro 1 destaca
mento, R., 2010; Cunha, 2012; Santos, 2014; e Harduim, 2019, sete modelos identificados na revisdo de estudos anteriores:
por exemplo).
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Quadro 1 — Comparagéo dos modelos de maturidade em gestao
de riscos destacados

MODELO - AUTOR (ANO) NIVEIS ATRIBUTOS

Risk Maturity Model
- Hillson (1997)

Inocente; Iniciante; Normalizado; e
Natural.

Muito Fraco; Pobre; Médio; Bom; e

COSO - ERM - COSO (2004) Otimo

RIMS Risk Maturity Model -
RIMS (2006)

Ad hoc; Inicial; Repetitivo; Gerenciado;
e Liderado.

Operational Risk Management
Maturity Model - BDO (2008)

Tradicional; Consciente; Monitorado;
Quantificado; e Integrado.

Ingénuo; Consciente; Definido;

EIO P - G P A Gerenciado; e Habilitado.

Modelo do TCU -
TCU (BRASIL, 2017)

Inexistente; Inicial; Basico; Aprimorado;
e Avangado.

Inicial; Fragmentado; Definido;

MEEED EB 126 o lHee (@) Consolidado; e Otimizado.

Fonte: Elaborag&o prépria.

Como pode ser observado no Quadro 1, os modelos indica-
dos podem utilizar uma quantidade de niveis de maturidade e
atributos diferentes. Além disso, nota-se que os atributos avalia-
dos nao sao os mesmos. Uma caracteristica de Hillson (1997),
0 unico modelo académico, que € considerado como referéncia
e base para os demais modelos, é que néao inclui nivel de matu-
ridade intermediario.

Sobre a destinagdo dos modelos nacionais, o Instituto Brasi-
leiro de Governanga Corporativa (IBGC) é destinado a iniciativa
privada e o Tribunal de Contas da Unido (TCU) a esfera publi-
ca brasileira. Além disso, os nacionais sdo os mais contempo-
raneos e por isso tendem a conter conteido mais atualizado,
compativel com a IN-MP/CGU N° 1/2016.

Uma vantagem na operacionalizagdo do modelo do TCU
sobre a dindmica proposta pelo IBGC é que a avaliagdo da ma-
turidade do primeiro propde uma base objetiva e pardmetros
numeéricos de determinagao dos indices de maturidade de cada
atributo, ja o ultimo propde reflexdes subjetivas sobre os calcu-
los. Importante ressaltar que todos os modelos avaliados pos-
suem nao so caracteristicas comuns, mas também complemen-
tares, assim como afirmou Viana (2021) ressaltando a inclusédo
de aspectos quantitativos em alguns modelos, para avaliacéo
de desempenho, o que nao era previsto no modelo base pro-
posto por Hillson (1997).

Das pesquisas analisadas na literatura, o trabalho de Aze-
vedo (2017), construido com base no modelo ISO-QSP 31000,
e de Viana (2021), elaborado com base nos outros seis modelos
destacados no Quadro 1, sdo modelos académicos nacionais
de avaliagdo de maturidade mais especificos. Além disso, foi
possivel verificar que ambos guardam estreita afinidade com o
escopo desta pesquisa. Os dois estudos realizaram a avaliagao
da maturidade de 6rgaos publicos brasileiros, com caracteristi-
cas culturais, sociais e politicas semelhantes as da Marinha do

Cultura; Processos; Experiéncia e Aplicacéo

Ambiente Interno; Definicdo de Objetivos; Identificacdo de Evento; Avaliagdo
de Risco; Respostas aos Riscos; Atividades de

Controle; Informagéo e Comunicagdo e Monitoramento.
Abordagem baseada em Enterprise Risk Management (ERM);
Gerenciamento de processos ERM; Gestao do apetite de risco; Avaliagéo de

causa raiz; Descobrir e identificar os riscos; Gerenciamento de desempenho;
e Resiliéncia e sustentabilidade

empresarial.

Cultura; Processos; Efeitos Praticos; e Experiéncia.

Ambiente; Processos; Parcerias; e Resultados.

Estratégia de GRCorp; Governanga de GRCorp; Politica de GRCorp;
Processo de GRCorp e interagdo desse processo com os demais ciclos de
gestdo; Linguagem de riscos e métodos de avaliagéo; Sistemas, dados e
modelos de informagao; Cultura de

GRCorp, comunicagéo e treinamento, e Monitoramento (interno e externo) e
melhoria continua.

Brasil, assim como, dentre outros aspectos, ambos os estudos
foram desenvolvidos utilizando a IN MP/CGU n° 1/2016 na con-
ducgdo da pesquisa.

Diante do exposto, no contexto publico brasileiro, cabe ci-
tar que o fomento a gestao de riscos na administragéo publica
federal vem sendo patrocinado pelos 6rgédos de controle, TCU
e CGU, que definem que a maturidade da gestao de riscos de
uma organizagéo é determinada pelas capacidades existentes
em termos de lideranga, politicas e estratégias, e de capacita-
¢do das pessoas para gestdo de riscos, bem como pelo em-
prego dessas capacidades aos processos e parcerias e pelos
resultados obtidos na melhoria do desempenho da organizagéao
no cumprimento da misséo institucional (BRASIL, 2018).

Por fim, cabe destacar que ndo foram encontrados estu-
dos anteriores que avaliassem a maturidade em gerenciamento
de riscos em organizagdes publicas militares. A proxima secao
apresenta os resultados de alguns estudos relacionados aplica-
dos a Marinha do Brasil.

2.2. Estudos anteriores sobre Controles Internos e
Gestao de Riscos na Marinha do Brasil

Na revisédo bibliografica ndo foi encontrado um estudo
que tratasse da maturidade em gerenciamento de riscos ou
mesmo dessa maturidade envolvendo o modelo das trés li-
nhas de defesa no ambito da Marinha do Brasil ou em outra
organizagao militar. No entanto, foi possivel observar que ha
uma razoavel quantidade de estudos académicos que se de-
dicaram a analisar assuntos relacionados a tematica de Go-
vernanga e Gestdo Publica, com foco em estudar aspectos
acerca de Controles Internos e Gestao de Riscos na Marinha
do Brasil.
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Além disso, é possivel constatar a existéncia de varios es- ticas em todas as areas da MB (SOUZA, 2017). Com conclusao
tudosautores que abordaram de forma abrangente os assun-  similar, em um estudo de caso efetuado no CCIMAR, repre-
tos relativos ao controle interno e a gestéo de riscos em suas  sentante da Terceira Linha de Defesa da MB, Viveiros (2018)
pesquisas. Alguns desses estudiosos se dedicaram a examinar  destacou a implementacédo recente da Politica de Gestéo de
a harmonizagédo dos modelos de controle interno e gestdo de  Riscos da Marinha do Brasil, enaltecendo a Gestdo de Riscos
riscos implementados com modelos de controle interno e ge- como um elemento crucial de governanga publica.
renciamento de riscos existentes na literatura (CUNHA, 2012; Neste contexto, os riscos estratégicos mais relevantes na
WANDERLEY; FONSECA; PAULA, 2015); outros se dedicaram  Marinha do Brasil dizem respeito a necessidade de pessoal e
a verificar a conformidade da execugdo desses modelos de  material (COSTA; FAJARDO, 2011) e para melhoria da Gestao
gestao de riscos ou dos controles internos implementados, bem  de Riscos é necessario o comprometimento e acompanhamen-
como com as normas e legislagbes pertinentes, com vigéncia to permanente dos altos escaldes da Administracao da Marinha
até o periodo no qual os seus trabalhos foram realizados (NAS-  (COSTA; FAJARDO, 2011; HARDUIM, 2019) além de maior
CIMENTO, R., 2010; SANTOS, 2014). E ainda um terceiro gru- atuacdo dos Conselhos de Gestdo das Organizacdes Militares
po buscou compreender os efeitos da implementacdo desses (SANTOS, 2014). Além disso, para que ocorra a disseminacéo
modelos de controle interno e de gestdo de riscos em algumas  do conhecimento e possibilite a capacitagao da forga de traba-
unidades militares especificas da Marinha ou mesmo na entida-  Iho, é necessario manter constante revisao e atualizagédo dos
de como um todo (COSTA; FAJARDO, 2011; HARDUIM, 2019;  manuais internos de procedimentos afetos a gestao de riscos
REIS, 2012; SOUZA, 2017; VIVEIROS, 2018). na MB (REIS, 2012).

Em resumo, pelas conclusbes obtidas nestes estudos, po- Portanto, em resumo, todos os estudos analisados conver-
de-se depreender que a Marinha do Brasil ha bastante tempo gem para a conclusédo de que ha sempre espaco para o apri-
demanda aprimoramento em sua estrutura de Controle Interno, moramento da gestéo publica da MB, a melhoria nos processos
uma vez que, na analise da harmonizagdo com o modelo de de tomada de decisdes e, consequentemente, o alcance dos
Controle Interno do Committee of Sponsoring Organizations of  objetivos estratégicos.
the Treadway Commission - COSO |, foi percebido que a Ma-
rinha do Brasil ndo contemplava, em sua plenitude, todas as
diretrizes e recomendacdes previstas (WANDERLEY; FONSE- 3. METODOLOGIA
CA; PAULA, 2015).

Neste mesmo sentido, R. Nascimento (2010), ao realizar A presente pesquisa, de natureza qualitativa, consiste em
uma analise comparativa entre a metodologia de controle inter- um estudo de caso Unico (COLLINS; HUSSEY, 2005, p. 73).
no da Marinha com metodologias de dominio publico existen-  Assim, foi realizada a analise e interpretagéo dos dados de uma
tes, com o objetivo de contribuir para a melhoria das atividades  Unica organizagao publica militar, a Marinha do Brasil, com o
de controle interno na MB, argumenta que havia algumas dife- intuito de analisar o nivel de maturidade do processo de ges-
rengas metodolégicas com os modelos preexistentes, apesar tado de riscos da entidade, utilizando dados de mudltiplas fontes,

de ambas as metodologias serem importantes para a gestéo. como dito por Yin (2010), sendo os dados obtidos avaliados a
Ainda neste sentido, afastando a ideia de que 6rgéos publi-  partir da analise do conteudo.
cos militares ndo possuem mecanismos suficientes de geren- Estudar a Marinha do Brasil é relevante, pois se trata de

ciamento de riscos e controle interno, Cunha (2012) constatou  uma instituigdo militar inserida no rol de érgaos publicos do
que ha grande harmonia entre as diretrizes de COSO | e as  Poder Executivo Federal que esta submetida aos normativos
da metodologia implementada na Marinha do Brasil, verificando  emanados pelos 6rgdos de controle externo como, por exem-
que a metodologia da Marinha estava mais voltada para Gestdo plo, as mencionadas IN-MP/CGU N° 1/2016 e a IN n° 3/2017 do
de Riscos e, com isso, ha necessidade de combinar os dois  Ministério da Transparéncia e a Controladoria-Geral da Unido
modelos para aprimoramento das praticas de gestao na MB. que deram origem a este estudo.

Por fim, Souza (2017) verificou que a MB tem adotado prati- A primeira etapa da pesquisa foi realizada mediante analise de
cas de governanca que visam transparéncia, ética, responsabi- documentos internos de carater ostensivo indicados no Quadro 2,
lidade social e prestagao de contas, e tem investido em gestdo  obtidos na internet e na intranet da Marinha do Brasil, para analise
de riscos e controle interno, necessitando fortalecer essas pra-  da estrutura e funcionamento da gestéo de riscos da instituigdo.

Quadro 2 — Normativos e Documentos norteadores

REFERENCIA TiTULO / DESCRIGAO m

SGM-601 Normas sobre auditoria, analise e apresentagdo de contas da Marinha (5% Revisdo) 18/09/2014
Portaria no 110/EMA/2017 Aprovacéao da Politica de Riscos da Marinha 04/05/2017
ARMADAINST 32-01 Instrugdes para Implementagao da Politica de Gestdo de Riscos da MB 24/05/2017
EMA-134 Manual de Gestdo Administrativa da Marinha (12 Reviséo) 25/10/2018
SGM-301 Normas Sobre Administragédo Financeira e Contabilidade (8a Reviséo) 14/12/2020
Portaria n°18 MB/MD Aprova as Normas relativas ao Sistema de Controle Interno da Marinha do Brasil (SCIMB) 18/05/2021
SGM-107 Normas Gerais de Administragéo 22/11/2021
Circular n°3/SGM/2023 Circular relativa as atividades dos ACI e as Trés Linhas de Defesa na MB 25/11/2022

Fonte: Elaboracéo prépria.
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Na segunda etapa, foi aplicado um questionario para ana-
lisar a percepgao dos Assessores de Controle Interno - ACI (22
linha de defesa) que efetuam as atividades de supervisao e mo-
nitoramento das atividades realizadas pelos agentes das Or-
ganizagoes Militares responsaveis pelas atividades finalisticas
(12. linha de defesa), como representado na Figura 1.

Os instrumentos de coleta de dados desta pesquisa foram
aplicados pelo “Formularios Google”, de janeiro a fevereiro de
2023, aos profissionais responsaveis por 14 Assessorias de Con-
trole Interno (ACIl) da MB que realizam a supervisao das ativida-
des das Organizacdes Militares subordinadas. Destaca-se que,

de acordo com suas fungdes, estabelecidas na Circular SGM-MB
n°® 3/2023, estes profissionais devem ser profundos conhecedo-
res sobre as atividades de controle interno e gerenciamento de
riscos de sua Organizacéo Miliar (OM) e das OM que |he s&o su-
bordinadas, sendo, portanto, as pessoas chave para responder
acerca da maturidade das OM sob sua supervisao.

O referido instrumento foi estruturado em dois blocos. O Blo-
co 1 contém questdes relacionadas ao perfil dos respondentes,
enquanto o Bloco 2 apresenta questdes que permitem ao res-
pondente expressar sua percepgao quanto ao nivel de maturi-
dade em gerenciamento de riscos da Primeira Linha de Defesa.

Figura 1 — Modelo das trés linhas de defesa aplicado na Marinha do Brasil
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Fonte: Elaboragao prépria a partir do The Institute of Internal Auditors - IIA (2013) e Circular SGM-MB n°® 3/2023.

Nota: COFAMAR (Conselho Financeiro e Administrativo da Marinha); COPLAN (Conselho do Plano Diretor); CCIMAR (Centro de Controle Interno da
Marinha); Regulador (Congresso Nacional); e Auditoria Externa (Tribunal de Contas da Uni&o).

O Modelo de Avaliagao de Maturidade utilizado no estudo
de Viana (2021) foi adaptado para construgao do utilizado nes-
te estudo, substituindo-se basicamente as terminologias apli-
caveis as instituicdes de ensino superior, objeto do estudo de
Viana, por termos relacionados ao contexto organizacional da
instituicdo militar selecionada para analise.

Em linhas gerais, o modelo de avaliagéo utilizado com-
preende a analise de 6 atributos (Ambiente, Cultura, Proces-
sos, Integracéo, Indicadores de Desempenho, e Resiliéncia e
Sustentabilidade) que sao classificados em um dos cinco niveis
de maturidade utilizados (Inicial, Basico, Intermediario, Aprimo-
rado e Avangado).

Assim, o segundo bloco do questionario inclui seis questbes
(uma por atributo), com cinco afirmativas como resposta (uma
por nivel de maturidade), variando de 1 a 5 conforme a ordem
crescente da maturidade. Além disso, para cada questao foi in-
serido um campo de resposta aberta para inclusdo de comen-
tarios pelo respondente para cada atributo.

O nivel de maturidade de cada atributo correspondeu a afir-
mativa com maior grau de concordancia, prevalecendo o nivel
de maturidade inferior em caso de empate. A operacionalizagéo
dos calculos para o computo do nivel de maturidade da institui-
¢ao foi inspirada por Azevedo (2017). Para se chegar ao nivel
de maturidade da instituicao, inicialmente se calculou a média
simples das pontuagbes de cada um dos atributos, classifican-
do-os nas faixas de pontuagao dos niveis de maturidade: inicial
(0 a 1,0), basico (1,1 a 2,0), intermediario (2,1 a 3,0), aprimora-
do (3,1 a 4,0) e avangado (4,1 a 5,0). Além do que, para cada
ACI, mediante obtengdo da média das pontuagdes de seus seis
atributos, foi classificada a percepgdo média de cada respon-
dente sobre a maturidade de gestéo de riscos. Finalmente, para
a classificacao final do nivel de maturidade da gestédo dos ris-
cos percebido em relagéo a toda a instituicéo, foi calculada a
média das percepgdes médias dos ACI.

Além da andlise quantitativa do nivel de maturidade da ges-
tao de riscos da instituicdo, também foi realizada a analise de
contelido das respostas apresentadas para as questdes aber-
tas, para melhor compreender as avaliagbes quantitativas reali-
zadas pelos respondentes.

4. RESULTADOS

4.1 Estrutura e funcionamento da gestéo de riscos na
Marinha do Brasil

Inicialmente, cabe lembrar que a Marinha do Brasil (MB) é
uma instituicdo publica, de grande porte e de abrangéncia na-
cional, organizada com base na hierarquia e disciplina, e de ca-
rater permanente e regular. A Marinha do Brasil € uma institui-
¢ao tradicional e complexa. E constituida de 430 Organizagbes
Militares (OM), classificadas em operativas e administrativas,
distribuidas por todas as regides do territério brasileiro em nove
Distritos Navais (DN) (BRASIL, 2021; HARDUIM, 2019).

A estrutura e as normas que regem o Sistema de Controle
Interno e a Gestao de Riscos na MB, atualmente, foram aprova-
das pela Portaria n® 18/2021/MB, pautadas no Sistema de Con-
trole Interno do Poder Executivo Federal (SCIPEF), objetivando
alinhar a MB a atual fase da gestdo e as praticas previstas na
IN-MP/CGU N° 1/2016, bem como com a IN-MT/CGU n° 3/2017
que detalha o modelo das Trés Linhas de Defesa. A Figura 2
ilustra a organizagéo das trés linhas de defesa na MB sobre o
Sistema de Controle Interno da MB.

O SCIMB esta estruturado funcionalmente, estando presen-
te desde o mais alto nivel da administragao naval até o menor
nivel de execugdo, cuja atuagéo é da Primeira Linha de Defesa.
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A Primeira Linha de Defesa é composta pelas diversas Orga-
nizagdes Militares da MB, sejam elas operativas, tais como (1)
Comando de Operagotes Navais, (2) Grupamentos de Fuzileiros
Navais, (3) Comandos dos Distritos Navais, (4) Capitanias dos
Portos, (5) Grupamentos de Patrulha Naval, por exemplo, ou
administrativas, tais como (1) Diretoria de Finangas da Marinha,
(2) Pagadoria de Pessoal da Marinha, (3) Hospitais Navais, (4)
Centros de Intendéncia, (5) Diretorias de Pessoal, por exemplo,
todas representadas mediante acbes de seus Agentes Respon-
saveis e de seus Conselhos de Gestéo.

Figura 2 — Sintese das estruturas do SCIMB e das trés linhas de
defesa na MB

Fonte: Elaborag&o prépria

Nota: CM (Comandante da Marinha); COFAMAR (Conselho Financeiro e
Administrativo da Marinha); COPLAN (Conselho do Plano Diretor); ODG
(Orgao de Diregdo Geral); ODS (Orgao de Diregédo Setorial); CCIMAR
(Centro de Controle Interno da Marinha); DGOM (Diretoria de Gestao Orga-
mentdria da Marinha); SGM (Secretaria-Geral da Marinha); DFM (Diretoria
de Finangas da Marinha); DAdM (Diretoria de Administragéo da Marinha);
DE (Diretorias Especializadas); e ACI (Assessorias de Controle Interno).

Os Agentes Responsaveis, em sintese, sdo as pessoas
que manuseiam recursos publicos para execugéo de suas ati-
vidades profissionais em nome da instituigdo, ja o Conselho
de Gestao é um 6rgao de assessoramento as OM, atrelado as
suas estruturas organizacionais, compostos em sua maioria por
Agentes Responsaveis e outros membros que séo designados
de acordo com as demandas a serem tratadas em suas reu-
nides. Estes atores sdo os responsaveis por executar os con-
troles e mecanismos de Gerenciamento de Riscos no processo
de gestéo de riscos da MB.

Com uma atuagdo focada em atividades de natureza pre-
ventiva para impedir falhas durante os processos, € ndo mais
apenas em suas corregbes, em 2017, a MB publicou sua Poli-
tica de Gestao de Riscos (Portaria EMA-MB n. 110/2017), com
propésito de padronizar procedimentos, bem como estabelecer
critérios claros na orientagao da gestéao dos riscos associados
ao alcance dos objetivos estratégicos da Marinha. Neste con-
texto, a atuagdo da Primeira Linha de Defesa tem especial im-
portancia, pois pode atuar para adotar as providéncias e evitar
ou minimizar possiveis prejuizos a Fazenda Nacional.

Nas instrugbes para implementacdo da Politica de Gestao
de Riscos da MB consta que a principal ferramenta é o Pla-
no de Gerenciamento de Riscos (PGR), que é um documento
resultante do processo de Gestao de Riscos, em que as OM
especificam o (a) apetite a riscos,

(b) a abordagem, (c) os componentes de gestdo e (d) os
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recursos a serem aplicados para o gerenciamento dos riscos
das OM. Portanto, para que seja possivel adotar a almejada
postura preventiva, o PGR deve ser elaborado por todas as OM
da MB, sendo um documento resultante do planejamento das
respostas aos riscos, que aborda as agbes a serem implemen-
tadas e estabelece a frequéncia de monitoramento e controle
da OM em seu gerenciamento de riscos.

Quanto a Segunda Linha de Defesa, ela € composta prin-
cipalmente pelas Assessorias de Controle Interno da MB que,
conforme estabelecido na Circular SG-MB n° 3/2023, é um ele-
mento organizacional de assessoramento ao titular da OM, cuja
finalidade é atuar de forma integral nas atividades de Controle
Interno. Tendo como atribuigbes supervisionar e monitorar os
atos de gestdo da OM, as ACI tém o objetivo de apoiar o de-
senvolvimento dos controles internos da gestao e realizar as
atividades de supervisao e de monitoramento das agdes desen-
volvidas no ambito das OM.

A Terceira Linha de Defesa é composta pelo Centro de Con-
trole Interno da Marinha, que, com base nos pressupostos de
independéncia, autonomia técnica e objetividade, tem por atri-
buigao prestar servigos de auditoria e de consultoria, visando
preservar e adicionar valor as OM e melhorar seus processos
de governanga, gerenciamento de riscos e controles internos.

4.2 Avaliacao do nivel de maturidade da gestéo de riscos
da MB

Com base nas respostas obtidas nos questionarios, o nivel
de maturidade percebido na Marinha do Brasil foi o Intermedia-
rio (correspondente a 2,42), denotando que existe uma estrutu-
ra de gestao de riscos formalizada e bem estabelecida para os
principais processos.

Esta avaliagdo representa a percepgéo dos 14 Assessores
de Controle Interno (22 linha de defesa). Os respondentes da
pesquisa possuem idade variando dos 30 aos 68 anos, sendo
trés do género feminino. Mais da metade dos respondentes tem
mais de um ano e meio na fungdo de assessor: 0 mais expe-
riente tem sete anos de atuagao no setor, € 0 menos experiente,
apenas trés meses exercendo a fungdo. Outrossim, todos sdo
oficiais, dos quais 57,4% séo da ativa e apenas dois ndo sao
oficiais superiores. Ja quanto a formacéo académica, sete sao
graduados em Ciéncias Navais pela Escola Naval (50% dos res-
pondentes), cinco formados em Administragéo, um formado em
Engenharia de Produgéo e um em Ciéncias Contabeis. Ademais,
todos possuem pos-graduagéo: 10 com mestrado (71,43%), trés
com especializagao e apenas um com doutorado.

A Figura 3 apresenta uma sintese das respostas sobre a
percepgao dos respondentes sobre o nivel de maturidade da
gestao de riscos na Marinha do Brasil. O Painel 1 reflete a per-
cepgao dos Assessores para cada um dos atributos analisa-
dos, no qual é possivel verificar que os atributos “Processos”
e “Resiliéncia e Sustentabilidade” apresentam o maior nivel de
maturidade, com pontuagao 2,79 e 2,71, respectivamente; com
“Cultura” na sequéncia, obtendo 2,57; em seguida, “Ambiente”
e “Indicadores de Desempenho”, com pontuagdo de 2,29 para
ambos; e, por ultimo, o atributo “Integragao” foi o que apresen-
tou a menor pontuacgéao, correspondendo a 1,93.

O Painel 2 demonstra que existe uma significativa varia-
bilidade na percepgédo destes respondentes, constatando-se
também que os atributos “Processos” e “Resiliéncia e Susten-
tabilidade” apresentam a maior variabilidade nas respostas, in-
dicando niveis de maturidade, desde o nivel inicial até o nivel
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avangado. Por outro lado, o atributo com menor amplitude dos
dados foi “Integracédo”, cuja percepgao dos respondentes indi-
cou niveis de maturidade desde inicial até o nivel intermediario
apenas. Ja os atributos “Ambiente”, “Cultura” e “Indicadores de
Desempenho” obtiveram dispersdo mediana, com percepgoes
que vao desde o nivel inicial ao aprimorado. Analisando por ou-

Figura 3 — Andlise grafica das respostas

tro ponto de vista, partindo do principio de que, no diagrama do
Painel 2, 75% das respostas estdo concentradas nos quartis
Q2 e Q3, é possivel depreender que o atributo “Cultura” foi o
que obteve maior concordancia entre os respondentes, ou seja,
menor disperséo, ao passo que o atributo “Processos” foi o que
obteve maior variagdo de percepgoes.

Painel 1 -Maturidade por atributo
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Fonte: Dados da pesquisa.

Outrossim, apesar de todas as OM estarem suscetiveis a
mesma Politica de Gestdo de Riscos, Legislagbes e Normas
Internas, o amadurecimento de suas gestdes de risco nao é
uniforme, conforme pode ser visto no Painel 3. Assim, ao se
ordenar percepgbes médias, que sdo a média das maturida-
des dos atributos na perspectiva de cada respondente, pode-se
verificar que se distribuem entre trés niveis de maturidade dos
cinco possiveis: 28,6% das unidades avaliadas como Basicas,
57,1% como Intermediarias, e apenas duas como Aprimoradas.

Notadamente, as OM aprimoradas podem servir como refe-
réncia (benchmarks) para impulsionar a maturidade das demais
unidades da MB. Destaca-se também a R11 com 3,8, que esta
proxima do nivel “Avangado”. Do mesmo modo, R4, R14 e R6,
cujas pontuagodes equivalem a 3,0, 3,0 e 2,8, respectivamente,
a ponto de subir para o nivel “Aprimorado”.

Quadro 3 — Principais explicagdes apresentadas pelos respondentes

4.3 Analise qualitativa do nivel de maturidade da Gestéo de
Riscos na MB

O Quadro 3 demonstra os principais aspectos (positivos e
negativos) que foram considerados pelos respondentes na ava-
liagéo do nivel de maturidade das OM. Frente ao exposto, e com
base nos estudos de Costa e Fajardo (2011), Souza (2017), Vi-
veiros (2018) e Harduim (2019), por exemplo, que exploram as-
pectos sobre as praticas de Governanga e da implementagao do
Gerenciamento de Riscos na MB, depreende-se que ja existia,
na Marinha do Brasil, um ambiente de Gerenciamento de Riscos
estabelecido, contando com Controles Internos em constante
amadurecimento, o que foi reforgado com a implementagdo da
Politica de Gestao de Riscos, e se confirma ao se captar que as
OM “j& possuem um ambiente de gestao de riscos estabelecido
pela Politica de Riscos” (Fonte: R14 - Ambiente).

FATORES MAIS RELEVANTES

[...] possuem um ambiente de gestado de riscos estabelecido pela Politica de Riscos da MB [...] (Fonte: R14)
O PGR setorial foi aprovado em 2022. [...] os demais [...] estdo sendo atualizados. (Fonte: R5)

()]

[...] segunda revisdo dos PGR [...] (Fonte: R13)

AMBIENTE

[...] a Gestao de riscos ja foi implementada e encontra-se em fase de revisao [...] (Fonte: R10)
[...] PGR implantado, monitorado e acompanhada a sua evolugdo com a mitigagao dos riscos. (Fonte: R11)

[...] precisam melhorar o nivel de maturidade nessa area. [...] nem todos [...] colocam em pratica. (Fonte: R1)

O ambiente de riscos ainda esta sendo estabelecido (Fonte: R2)
A mentalidade de Gestao de Risco ainda nao esta enraizada na MB. (Fonte: R2)

Ainda néo ha plena gestéo de riscos nas OM (Fonte: R7)
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FATORES MAIS RELEVANTES

A cultura da MB ¢ alinhada a analise de riscos (Fonte: R5)

A cultura ainda tem um caminho a ser percorrido até [...] plena consciéncia da sua relevancia. (Fonte: R10) Necessidade do
aumento da mentalidade de Gestéo de Risco [...] ndo sendo represado este conhecimento somente na area que trabalha com o
assunto em tela. (Fonte: R8)

Tratar metodologicamente a gestédo de riscos ainda é incipiente. (Fonte: R3)
Embora haja divulgagdo interna, devido as atividades do dia a dia, poucos militares e servidores civis sdo capacitados (Fonte: R4)
Ha uma grande resisténcia para implementagéo das atividades de gestéo de riscos. (Fonte: R6)

No ambito setorial, o processo de gestao de riscos esta totalmente formalizado [...] no organizacional, existe a necessidade de
aprimoramento (Fonte: R6)

Os principais processos [...] estao identificados, sao avali
necessita evoluir bastante. (Fonte: R4)

dos, analisados, classificados, tratados e monitorados, porém ainda

Estrutura de processos na gestdo de riscos bem delineada [...] se baseiam na Politica de Gestao de Riscos da Marinha. (Fonte: R10)
O PGR é formalmente implantado e monitorado (Fonte: R11)

O processo geral de gestdo de riscos foi implementado na maioria dos macroprocessos das OM (Fonte: R14) O processo de gestado
de riscos comecou a ser elaborado para produzir o Plano de Gerenciamento de Riscos das OM. (Fonte: R2)

Algumas OM estdo mais avancadas que outras (Fonte: R1)

Ha a definicdo dos responsaveis pelos riscos (Fonte: R14)

INTEGRAGAO PROCESSOS CULTURA

As ag¢des ainda sédo cumpridas de forma isolada sem a devida integragdo. (Fonte: R1)
Gestao de Risco fica represada com o setor da OM que trata do assunto. (Fonte: R8)

Ainda nao é uma realidade ostensiva na MB [...], apesar de ja estar formalizada. Na pratica ndo ocorre de forma integrada, mas
centralizada em algumas atividades especificas. (Fonte: R9)

Os militares "designados para tomar decisdo” em ambientes de riscos sdo os titulares das OM. (Fonte: R5)

[...] Os resultados, de modo geral, sdo monitorados pela Primeira Linha de Defesa nas reuniées do Conselho de Gestao [...] (Fonte: R4)

IND. DE
DESEMPENHO

Os indicadores de desempenho para acompanhamento e tomada de deciséo sao tratados na reuniao do Conselho de Gestao. (Fonte: R14)
Somente a Subcomisséo permanente de Riscos e poucas OM utilizam indicadores para a gestéo de riscos. (Fonte: R6)

Ainda ndo foram definidos indices para acompanhamento do gerenciamento de riscos. (Fonte: R2)

Os indicadores de riscos existem em alguns locais, mas carecem de maior aprofundamento e analise. (Fonte: R5)

Praticamente nédo ha bons indicadores para esta finalidade. (Fonte: R7)

As OM possuem razoavel capacidade de visualizar cenarios e tomar agdes preventivas e contingenciais para solucionar

problemas. (Fonte: R5)

setor. (Fonte: R13)

RES. E SUSTENTABILIDADE

Planejamento Estratégico Organizacional. (Fonte: R6)

l As acdes estdo restritas apenas ao setor responsavel pelo gerenciamento de risco (Fonte: R7)

Possuem os Planos de Gerenciamento de Riscos integrados ao planejamento estratégico e ao apetite a riscos. (Fonte: R10)
Apetite a risco encontra-se estabelecido na Politica do [...] e padroniza as agdes a serem tomadas diante do apetite a riscos do

[...] ndo possuem capacidade de visualizar cenarios e tomar agées preventivas para solucionar problemas e explorar oportunidades
[...], mas estdo preparadas para responder a mudangas do ambiente (Fonte: R4)

Algumas estdo em um nivel mais avancados e outras estdo em Processo inicial (Fonte: R1)
As OM apenas reagem as mudangas de cenario e os Planos de Gerenciamento de Riscos nem sempre estdo alinhados com o

Fonte: Elaboracéo prépria com base nos dados da pesquisa. Notas: (a) (+) = Fatores Positivos; e (b) (-) = Fatores Negativos.

No entanto, mesmo ja havendo tal ambiente, com a¢des es-
tabelecidas para se mitigar os riscos, na maioria dos processos,
as afirmativas dos respondentes sugerem que o assunto ainda
se encontra concentrado nos setores que detém afinidade com
a gestdo de riscos, que sdo aqueles que executam e medem
as praticas do processo de riscos, denotando baixo nivel de
maturidade em integragéo interna nas organizagdes, conforme,
por exemplo, foi afirmado em “o assunto é dominado s6 por
quem trabalha com isto” (Fonte: R14 - Ambiente), bem como
em “as agOes estao restritas apenas ao setor responsavel pelo
gerenciamento de risco” (Fonte: R7 - Integragao).

Outrossim, diante de a¢des, mesmo que timidas ou embriona-
rias, quanto ao gerenciamento de riscos, e apesar de que “poucas
OM utilizam indicadores para a gestao de riscos” (Fonte: R6 - Indi-
cadores de Desempenho), pode-se interpretar que a capacidade
de se manterem alinhadas as metas, diante de contratempos e
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mudangas no ambiente operacional, é percebida de maneira posi-
tiva pelos respondentes, conforme consta da afirmagao de que “as
OM possuem razoavel capacidade de visualizar cenarios e tomar
acoes preventivas e contingenciais para solucionar problemas”
(Fonte: R5 - Resiliéncia e Sustentabilidade).

4.4 Discussao dos resultados

Em linhas gerais, os dados apurados demonstraram que,
quanto ao atributo “Ambiente”, parece que nao houve assimi-
lagdo do assunto por igual em toda a Marinha, havendo ne-
cessidade de capacitagdo. Sobre a “Cultura”, pdde-se constatar
que ainda esta em situagao incipiente, atrelada a necessidade
de maior promogao do tema pelas autoridades; a respeito de
“Processos”, foi o atributo com maior maturidade, devido as ca-
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racteristicas militares quanto ao cumprimento de leis, hierarquia
e disciplina, no entanto, apesar de algumas OM terem confec-
cionado seus PGR de maneira cerimonial, elas devem aprimo-
ré-los para de fato implantarem o gerenciamento de riscos em
seus processos. Com relagdo a “Integragédo”, sua deficiéncia
ocorre também por conta da influéncia que sofre da ja men-
cionada falta de capacitagdo dos militares, concentrando-se
as tarefas afetas a riscos em poucos conhecedores. Sobre o
atributo “Indicadores de Desempenho”, pdde-se entender que
esta pratica ainda nao foi ampliada para gestao de riscos. Por
fim, com relagéo ao atributo “Resiliéncia e Sustentabilidade”,
depreendeu- se que, a partir do momento em que as OM apli-
carem de fato o Processo de Gestéo de Riscos para elaboragao
e monitoramento de seus PGR, conforme o apetite a risco da
organizagdo seja definido, as Organizagbes atingirdo o ama-
durecimento em gerenciamento de riscos, de forma a estarem
preparadas, de maneira preventiva, para enfrentar sem crises
as mudancgas de ambientes.

Portanto, pode-se concluir que ha necessidade de agbes que
fortalegam a “Cultura” de riscos, dentro deste “Ambiente” que ja
foi estabelecido na MB, de forma que todos os setores das OM
adquiram conhecimento suficiente para atuar entre si, com “In-
tegragdo”, na condugdo de todos os “Processos” das OM, em
prol do atingimento dos objetivos estratégicos. Desta forma, sera
possivel a utilizagao de “Indicadores de Desempenho” para que
sejam monitoradas as agdes de Gestao de Riscos implementa-
das e para que as OM estejam sempre preparadas para as mu-
dangas de condigbes e possiveis crises futuras, demonstrando
sua capacidade de “Resiliéncia e Sustentabilidade”.

Desta maneira, com o intuito de amadurecimento em geren-
ciamento de riscos, destacam-se oportunidades de melhorias
para alavancar a maturidade da instituicdo, como por exem-
plo “Ambiente” e “Cultura”, que representam uma atmosfera na
qual as pessoas conduzem suas atividades e cumprem suas
responsabilidades de controle, servindo de base para os de-
mais atributos. Assim, como indica um dos participantes da
pesquisa, “As OM do setor, em sua maioria, ainda precisam
melhorar o nivel de maturidade nessa area [...] pois nem todos
os ambientes de atividades das unidades colocam a doutrina
em pratica” (Fonte: R1 - Ambiente).

A constante atualizagao das normas internas da Marinha,
em conformidade com Reis (2012), bem como a atuagdo da
Segunda Linha de Defesa na cobranga da confecgdo e monito-
ramento dos PGR das OM sao agdes que podem promover a
visibilidade da Gestao de

Riscos e consequentemente o aumento da maturidade dos
atributos “Ambiente” e “Cultura”.

Outrossim, cabe destaque ao atributo “Integracdo” que ob-
teve a menor pontuagao. Isso pode ser consequéncia da baixa
maturidade de “Ambiente” e “Cultura”, pois ndo havendo pro-
mogao da tematica, nem agdes proativas em todos os niveis or-
ganizacionais para desenvolvimento da consciéncia de gestao
de riscos, dificilmente havera um relacionamento colaborativo
entre os setores das OM, o que se depreende quando é afir-
mado que “Ha uma necessidade do aumento da mentalidade
de Gestao de Risco [...], ndo sendo represado este conheci-
mento somente na area que trabalha com o assunto” (Fonte:
R8 - Cultura).

A pesquisa de Costa e Fajardo (2011), que explorou o im-
pacto do gerenciamento de riscos na gestdo da MB, concluiu
que, para haver um desenvolvimento do gerenciamento dos
riscos em nivel estratégico, seriam necessarios o comprome-
timento e o acompanhamento permanente dos altos escalbes

da Administragéo da MB. Neste contexto, segundo os referidos
autores, as instancias superiores sao os verdadeiros respon-
saveis pelo cumprimento das politicas e programas governa-
mentais. Portanto, pode-se entender que eles devem promover
acgoes que fortalegam a “Cultura” de riscos, dentro do “Ambien-
te” ja estabelecido, de maneira que todas as areas da institui-
¢ao tenham conhecimento e tenham condi¢des de atuar com
“Integragéo” em prol do atingimento dos objetivos estratégicos.

Diante de todo o exposto, conforme se péde notar dos da-
dos obtidos na pesquisa, as percepgdes dos respondentes dao
a entender que algumas OM tém o seu Gerenciamento de Ris-
cos bem estruturado, ja outras ainda estdo em um patamar ini-
cial. Com isto, reforga-se que as OM possuidoras dos maiores
niveis de maturidade no desenvolvimento do gerenciamento de
riscos podem ser consideradas benchmarks a serem seguidas
para alavancar a maturidade das demais, rumo ao aprimora-
mento e amadurecimento geral da MB.

Nesse sentido, conforme Santos (2014) mencionou em seu
estudo, € necessaria uma maior atuagdo dos Conselhos de-
Gestao para fortalecer a governanga na instituicao, e conse-
quentemente a cultura de Gerenciamento de Riscos. Acrescen-
tando-se que, além da atuagéo do Conselho de Gestao, por si
s0, que faz parte da Primeira Linha de Defesa, a prépria Segun-
da Linha de Defesa que, dentre outros, sdo as Assessorias de
Controle Interno, deve intensificar suas agbes de superviséo,
orientagdo e capacitagdo das OM, para que a Maturidade em
Gestao de Riscos seja alavancada.

Dessa maneira, apesar de existir a Politica de Gestdo de Ris-
cos aprovada desde 2017 naMB, bem como haver as normas
internas que disseminam o assunto e determinam a tomada de
acgOes, como a confecgéo dos PGR, ainda ha necessidade de
evolucdo, pois o ambiente criado com os instrumentos tedricos
ainda nao foi totalmente absorvido e colocado em pratica.

Assim, como destacado por Harduim (2019), existe a ne-
cessidade de um comprometimento da Alta Administragéo para
a efetiva implementagéo da gestéo de riscos em organizagdes
militares, ficando evidente que sdo necessarias agdes concre-
tas para disseminar as praticas voltadas para a inclusdo da
gestao de riscos nos processos e atividades organizacionais.
Outrossim, de acordo com a andlise das diferentes percepgdes
dos respondentes, pode-se dizer que esta dispersao apresen-
tada se deve ao fato de haver uma grande heterogeneidade na
forma de condugado do Gerenciamento de Riscos nas diversas
OM, o que também foi percebido por Souza (2017) ao analisar
as praticas de governanga adotadas na Marinha do Brasil.

No contexto desta pesquisa, cabe destacar que a Marinha é
uma instituicao publica, de natureza militar, o que contribui para
que as mudangas no ambiente regulador sejam aplicadas na
pratica, ja que a base para o militarismo é formada pelos pilares
da hierarquia e da disciplina. Esta caracteristica influencia no
cumprimento de determinagdes legais provenientes dos 6rgaos
de controle externo, possibilitando a adogao de medidas para
aprimorar a efetividade do controle interno e o fortalecimento
da governanga na MB, a partir da efetiva implementacédo da
Politica de Gestao de Riscos, tal como Viveiros (2018) concluiu
e recomendou em sua pesquisa.

Portanto, o nivel de maturidade “Intermediario”, percebido
pela Segunda Linha de Defesa, conforme os dados coletados,
esta coerente com o que foi constatado na primeira etapa da
pesquisa, ja que a MB apresenta uma estrutura formalizada e
bem estabelecida de Gerenciamento de Riscos e Controle In-
terno, diferentemente do que concluiram Wanderley, Fonseca
e Paula (2015), que sugeriram que a MB possuia harmonizagao
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tedrica e pratica superficiais em relagdo a metodologia COSO I.
Além do mais, a constatagao de tal nivel de maturidade corro-
bora os achados de Cunha (2012) sobre o controle interno em
um 6rgao da MB, afastando a ideia de que 6rgaos publicos ndo
possuem mecanismos suficientes que visem evitar desvios de
recurso do erario. Além disso, corrobora as conclusdes de Reis
(2012), que denotou necessidade de constante atualizagao das
normas internas da Marinha como ponto de melhoria para a
gestdo da entidade.

Neste contexto, destaca-se que a maturidade percebida
denota que a comunicagido e a tomada de decisdes, na MB,
utilizam a gestao de riscos apenas nos seus principais proces-
sos, portanto, assim como concluiram Costa e Fajardo (2011),
para que haja um desenvolvimento do gerenciamento dos ris-
cos em nivel estratégico, no qual o maior nimero possivel de
processos seja considerado, € necessario o envolvimento dos
altos escaldes da MB. Ainda neste sentido, este envolvimento é
necessario principalmente no que tange as agdes relacionadas
a Capacitagdo, Conhecimento, Comunicagédo e Cultura para
amadurecimento da gestao de riscos em uma organizagao mi-
litar, assim como concluiram Santos (2014) e Harduim (2019).

5. CONCLUSAO

Neste estudo foi possivel concluir que a Marinha do Brasil
assumiu uma postura preventiva de Gestao de Riscos e pos-
sui um ambiente normativo bem estruturado, em conformidade
com as orientagdes provindas da Controladoria-Geral da Unido
e do Tribunal de Contas da Unido. Além disso, foi criada, dentre
outras coisas, a Politica de Gestdo de Riscos da Marinha do
Brasil que, além de ser um instrumento de formalizagdo, € uma
ferramenta de padronizagdo da Gestao de Riscos da Organi-
zagao, na qual foi incorporado o Modelo das Trés Linhas de
Defesa do Institute of Internal Auditors (lIA).

Conforme depreendido do estudo, percebe-se que o Pla-
no de Gerenciamento de Riscos das Organizagbes Militares é
um dos documentos mais importantes para a Gestdo de Risco
efetuada pela Primeira Linha de Defesa. No entanto, € possivel
perceber que, apesar de terem se passado alguns anos apos a
determinagéo de serem elaborados, muitas OM ainda nao o fize-
ram ou mesmo apenas o fizeram para cumprir a determinacéao.

Com base nos dados levantados, conclui-se que a percep-
¢do da Segunda Linha de Defesa é de que a Primeira Linha
de Defesa possui um nivel de maturidade INTERMEDIARIO,
havendo ainda espago para melhoria na gestao de riscos. Des-
ta forma, segundo Hillson (1997), a partir desta avaliagéo, a
instituicdo é capaz de determinar o nivel de progresso desejado
na diregdo do aumento de sua maturidade, estabelecendo suas
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