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RESUMO

O objetivo deste artigo é explorar, sob 0 pano de fundo das recentes transformac6es da trajetéria da
gestdo publica brasileira, os reflexos para o relacionamento entre Exército e Base Industrial de
Seguranca e Defesa da Lei da Transparéncia (LAI), da Lei Anticorrupcdo e, principalmente, da
Instrucdo Normativa Conjunta MP/CGU 1/2016. Este trabalho permite apontar que a discussao e o
aperfeicoamento de medidas voltadas a sistematizacdo de préaticas relacionadas a controles internos,
a gestdo de riscos e a governanga no ambito do Poder Executivo Federal ja podem ser considerados
como fatores importantes para o planejamento estratégico do Exército Brasileiro, implicando em
expressivos reflexos para o relacionamento EB-Base Industrial de Seguranca e Defesa.

Palavras chave: Defesa; Politicas Publicas; Base Industrial de Defesa; Gestdo de riscos;
Governanca.

ABSTRACT

The goal of this article is to analyze the impacts of the Transparency Law (LAI), the Anticorruption
Law and the Common Normative Instruction MP/CGU 1/2016 on the relationship between
Brazilian Army and the Defense and Security Industrial Base. This paper highlights that internal
control measures, risk management and governance in the Executive Power should alredy be
considered important factors for the Brazilian Army’s strategic planning, presenting implications to
the relationship between the Army and the Defense and Security Industrial Base.
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Introducéao

E recorrente no Brasil a questio da auséncia
de um efetivo planejamento integrado e de
longo prazo no quadro mais amplo da
necessidade de aperfeicoamento da gestéo
publica.® Mais recentemente, sobretudo em
fungdo do atual panorama de austeridade
fiscal, esse tema tem ganhado mais relevancia
na agenda publica®.

Desde a Constituicdo de 1988, podem
ser observadas diversas medidas, algumas
mais pontuais (e.g. publicacdes
governamentais) e outras mais abrangentes
(e.g. a tentativa de reforma administrativa em
1995), que podem ser enxergadas no conjunto
de esforcos direcionados para modificar de
algum modo essa dimensdo da realidade
brasileira. Nessa direcdo, podem  ser
elencados, por exemplo, o Plano Diretor da
Reforma do Estado (1995) elaborado pelo
entdo Ministério da Administracdo Federal e
da Reforma do Estado (MARE) (BRESSER-
PEREIRA, 1996); a instituicdo dos primeiros
Planos Plurianuais de 1991-1995° e de 1996-
1999;* a aprovacdo da Lei de

! Consultar, por exemplo, Abrucio (2007, p. 79) e
Resende (2011).

% Ver, por exemplo: “Governo gasta mal e nio faz
planejamento de longo prazo, diz TCU”. Correio
Braziliense, 27/09/2017, por Hamilton Ferrari.
Disponivel em:
<http://www.correiobraziliense.com.br/app/noticia/eco
nomia/2017/09/27/internas_economia,629604/governo-
gasta-mal-e-nao-faz-planejamento-de-longo-prazo-diz-
tcu.shtml >. Acesso em: 13/10/2017; “Falta o longo
prazo. O ajuste ¢ s6 o comego”. OESP, 10/09/2017, por
Rolf Kuntz. Disponivel em:
<http://opiniao.estadao.com.br/noticias/geral,falta-o-
longo-prazo-o-ajuste-e-so-0-comeco, 70001981307  >.
Acesso em: 13/10/2017. “Especialistas apontam a
necessidade de planejamento de longo prazo para o
Brasil”. Camara Noticias, 24/08/2017. Disponivel em:
<http://www?2.camara.leg.br/camaranoticias/noticias/A
DMINISTRACAO-PUBLICA/541723-
ESPECIALISTAS-APONTAM-NECESSIDADE-DE-
PLANEJAMENTO-DE-LONGO-PRAZO-PARA-O-
BRASIL.html >. Acesso em: 13/10/2017.

% Lei n° 8.173, de 30 de janeiro de 1991. Disponivel
em:
<http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/L8173.htm
>. Acesso em: 13/10/2017.

% Lei n° 9.276, de 9 de maio de 1996, em cumprimento
do disposto no art. 165 da CF1988. Disponivel em:
<http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/L9276.htm
>. Acesso em: 13/10/2017.
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Responsabilidade Fiscal (2000);° a criagdo do
Portal da Transparéncia do Governo Federal
(2004):;° a Politica Industrial, Tecnoldgica e
de Comeércio Exterior (PITCE, 2004-2008); a
instituicdo do Programa Nacional de Gestéo
Pablica e Desburocratizagdo (GESPUBLICA,
2005); a Politica de Desenvolvimento
Produtivo (PDP, 2008-2010); 0
estabelecimento da Carta de Servicos ao
Cidad&o (2009);® o Plano Brasil Maior (PBM,
2011-2014):° a Lei de Acesso & Informagdo
(LAI, 2011);'° a Lei Anticorrupcéo (2013);*
a difusdo do Modelo de Exceléncia em Gestao
Pblica (MEGP, 2014);** o lancamento pelo
Tribunal de Contas da Unido (TCU) do
Referencial Basico de Governanca Aplicavel
a Orgdos e Entidades da Administragio

® Lei Complementar n® 101, de 4 de maio de 2000.
Disponivel em:
<http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/LCP/Lcpl0
1.htm >. Acesso em: 13/10/2017.

® Ministério da Transparéncia e Controladoria da Uni&o
- Portal da Transparéncia — Sobre o Portal. Disponivel
em: <
http://www.portaldatransparencia.gov.br/sobre/>.
Acesso em: 13/10/2017.

" A finalidade do GESPUBLICA era, resumidamente,
de contribuir para a melhoria da qualidade dos servigos
publicos prestados aos cidaddos e para aumento da
competitividade do pais. Foi instituido pelo Decreto n°
5.378, de 23 de fevereiro de 2005, e revogado pelo
Decreto n° 9.094, de 17 de julho de 2017. Disponivel
em: <http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2004-
2006/2005/decreto/d5378.htm>. Acesso em:
13/10/2017.

& Decreto n° 6.932, de 11 de agosto de 2009, revogado
pelo Decreto n° 9.094, de 17 de julho de 2017.

Disponivel em:
<http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2007-
2010/2009/decreto/d6932.htm>. Acesso em:
13/10/2017.

® Mais informag@es sobre a PITCE, a PDP e 0o PBM
podem ser acessadas em Agéncia Brasileira de
Desenvolvimento Industrial (ABDI) - Politica
Industrial <
http://www.abdi.com.br/Paginas/politica_industrial.asp
X >, Acesso em: 13/10/2017.

10 ) eji n° 12527, de 18 de novembro de 2011.
Disponivel em: <
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2011-
2014/2011/1€i/112527.htm >. Acesso em: 13/10/2017.

1 | ei n° 12.846, de 1° de agosto de 2013. Disponivel
em: < http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/ at02011-
2014/2013/1ei/112846.htm >. Acesso em: 13/10/2017.
2" Disponivel em GESPUBLICA - Biblioteca <
http://www.gespublica.gov.br/biblioteca >. Acesso em:
13/10/2017.
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Pdblica (2014)" e a Instrucdo Normativa
Conjunta MP/CGU n° 1, de 10 de maio de
2016, entre outras varias iniciativas.™

Essas transformacdes na trajetoria da
gestdo  publica  brasileira  repercutem
diretamente em diversas areas, incluindo a
defesa nacional. Nesse sentido, 0 objetivo
deste artigo é explorar, mais especificamente,
os reflexos para o relacionamento entre
Exército Brasileiro (EB) e Base Industrial de
Seguranca e Defesa'® de trés medidas: (1) a
Lei de Acesso a Informacdo (LAI), (2) a Lei
Anticorrupgédo e, sobretudo, (3) a Instrugéo
Normativa Conjunta MP/CGU n° 1, de 10 de
maio de 2016, a qual dispde sobre controles
internos, gestdo de riscos e governangca no
ambito do Poder Executivo federal.

1. A LAI (2011) e o fomento ao
desenvolvimento da cultura de
transparéncia

A Lei n®12.527, de 18 de novembro de 2011,
conhecida como “Lei da Transparéncia” ou,
ainda, “Lei de Acesso a Informacao” (LAI),
foi sancionada pela presidente Dilma
Rousseff e regulamentou o  direito
constitucional de acesso as informacdes
publicas.

3 Disponivel no Portal do TCU <

http://portal.tcu.gov.br/comunidades/governanca/enten

dendo-a-governanca/referencial-de-governanca/ >,
Acesso em: 13/10/2017.
u Disponivel em: <

www.cgu.gov.br/sobre/legislacao/arquivos/instrucoes...
/in_cgu_mpog_01_2016.pdf >, Acesso em:
13/10/2017.

> Mais detalhes podem ser encontrados em, por
exemplo, Abrucio (2007, p. 79), Resende (2011) e Grin
(2015).

' Conforme ressaltado em trabalhos anteriores
(SILVA, 2017a; 2017b), o intuito da utilizagdo do
termo “Base Industrial de Seguranca e Defesa” ¢
apenas de conferir maior visibilidade a importancia de
determinados bens e servigos oferecidos pelo conjunto
das empresas estatais ou privadas brasileiras, bem
como organizacles civis e militares, ndo s6 no campo
da defesa nacional, mas também no que tange aos
campos da inteligéncia e da seguranca publica. No
livro branco de defesa do Reino Unido (2015, p. 75),
por exemplo, uma concepcéo similar esta explicita em:
“[t]he defence and security industries manufacture and
support the equipment that our Armed Forces, law
enforcement, security and intelligence agencies and
our allies and partners use, and make a major
contribution to our prosperity”.

Peterson Ferreira da Silva

17

A LAI abrange os trés Poderes,
estados, Distrito Federal e municipios,
incluindo também tribunais de contas e
Ministério Publico. Entre suas diretrizes
estdo:

i. A observancia da publicidade

como preceito geral e do sigilo
COMO excecao;
ii. A divulgacdo de informagOes de

interesse publico,
independentemente de
solicitacoes;

. A utilizagdo de meios de
comunicacdo viabilizados pela
tecnologia da informacéo;

iv. O fomento ao desenvolvimento da
cultura de transparéncia na
administracdo publica;

v. O desenvolvimento do controle
social da administracdo publica.

Um dos efeitos imediatos da LAI para
0 Ministério da Defesa (MD) como um todo
foi a necessidade de reclassificacdo de
documentos internos, incluindo aqueles
relacionados & ditadura militar. Assim como
em outros Orgdos e entidades da
administracao publica, foram criados Servicos
de Informacdo ao Cidaddo (SICs) ndo s6 no
MD, mas também, por exemplo, nos
comandos das trés Forcas (Marinha do Brasil,
Exército Brasileiro e Forca Aérea Brasileira) e
na Escola Superior de Guerra (ESG)*'.

Sem davida, a Lei da Transparéncia
promoveu o desenvolvimento da cultura de
transparéncia no campo da defesa nacional,
tornando as iniciativas e projetos do MD mais
proximas de setores chaves da sociedade ao
possibilitar um canal formal e claro de
interlocucdo. A solicitacdo de informacdes
que antes era realizada por meio de contatos
com certos militares e da conveniéncia e
oportunidade de autoridades, bem como por
meio de alguns poucos jornalistas e
académicos, tornou-se acessivel a qualquer
pessoa fisica ou juridica a partir do Sistema

Y “Defesa cria servigo de acesso a informagdes das
Forgas Armadas”. O Globo, 05/03/2012, por Jailton de
Carvalho. Disponivel em: <
https://oglobo.globo.com/brasil/defesa-cria-servico-de-
acesso-informacoes-das-forcas-armadas-4219726  >.
Acesso em: 13/10/2017.
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Eletrénico do Servico de Informacgdes ao
Cidad&o (e-SIC)™.

Conforme demonstra Brustolin (2009),
antes da Lei 12.527/2011 os dados relativos,
por exemplo, as despesas do Ministério da
Defesa nunca tinham sido completamente
divulgados pelo governo. Longe de
comprometer a “seguranca nacional”, a falta
de divulgacdo sistematica de dados e
informacdes basicas sobre a politica publica
de defesa nacional contribuiu para a
inexisténcia de diagndsticos adequados de
seus principais desafios e, mais importante,
dificultou a conscientizacdo de setores-chaves
da sociedade brasileira da importancia dos
assuntos de defesa do pais.

Atualmente é possivel acessar, por
exemplo, detalhes sobre receitas e despesas
do MD e das trés Forcas diretamente na rede
mundial de  computadores, incluindo
pormenores sobre sua execugdo orgamentaria,
como  despesas totais por unidade
orcamentaria e por grupo de despesa, gastos
com Pessoal, com Custeio e com
Investimentos, assim como suas evolucbes
histéricas™.

Entretanto, ainda é possivel observar
significativos desafios no que se refere a
divulgacdo sistematizada de informagOes de
interesse publico realizada
independentemente de solicitagbes, assim
como no que tange ao desenvolvimento de
uma cultura de transparéncia adequada as
peculiaridades da defesa nacional.
Certamente, h& determinados dados e
informacBes que, em funcdo de sua
imprescindibilidade para a seguranca da
sociedade e do Estado, devem ser tratadas de
forma diferenciada.

Porém, conforme evidenciado em
Silva (2015), ainda é possivel verificar ndo so
a auséncia de divulgacdo de forma integrada
de dados e informacBes basicas sobre o0s
principais projetos das Forgcas Armadas, como
também a existéncia de varias dificuldades

'8 Disponivel em: < https://esic.cgu.gov.br/ >. Acesso
em: 13/10/2017.

9 Ministério da Defesa — Acesso a Informagdo —
Despesas. Disponivel em: <
http://www.defesa.gov.br/despesas >. Acesso em:
13/10/2017.
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para sua coleta e sistematizacdo conduzida de
modo independente.

A divulgacdo  sistematica, por
exemplo, de indicadores basicos de
desempenho atinentes aos principais contratos
e projetos em andamento no ambito das trés
Forcas poderia abrir um espago valioso para o
debate qualificado sobre recursos publicos
alocados e os resultados alcangados na defesa
nacional, permitindo cobrancas e
responsabilizacdes das autoridades
competentes por suas respectivas agdes ou
omissbes. Hoje, a divulgacdo de informagdes
basicas sobre os projetos estratégicos das
Forcas Armadas ja apresenta expressivos
avancos, conforme pode ser constatado, por
exemplo, no site do MD? e no do Escritério
de Projetos do Exército Brasileiro (EPEx),*
embora tal divulgacdo ainda se encontra
voltada a uma ldgica mais focada em
comunicagéo social do que em mensuragéo de
desempenho (e.g. monitoramento de custos e
prazos).

Nesse contexto, uma potencial
referéncia para o caso brasileiro é a
publicacdo anual de relatorios padronizados
sobre o desempenho dos principais projetos
militares realizada por paises como EUA,*
Reino Unido® e Australia®.  Esses

% Ministério da Defesa — Industria de Defesa — Plano
de Articulacdo e Equipamento de Defesa (PAED) —
Projetos Estratégicos de Defesa — Projetos Estratégicos
do Exército. Disponivel em: <
http://www.defesa.gov.br/index.php/industria-de-
defesa/paed/projetos-estrategicos/projetos-estrategicos-
do-exercito-brasileiro >. Acesso em: 13/10/2017.

2L \er, por exemplo, EPEx — Subportfélio Defesa da
Sociedade — Guarani — Entregas realizadas. Disponivel
em: <
http://www.epex.eb.mil.br/index.php/guarani/entregas-
guarani >. Acesso em: 13/10/2017.

%2 Ver, por exemplo, U.S. Government Accountability
Office (GAO), “Assessments of Selected Weapon
Programs”, Mar 30, 2017. Disponivel em: <
https://www.gao.gov/products/GAO-17-333SP >,
Acesso em: 13/10/2017.

% V\fer, por exemplo, National Audit Office (NAO),
“The Equipment Plan 2016-2026. Disponivel em: <
https://www.nao.org.uk/report/the-equipment-plan-
2016-2026/ >. Acesso em: 13/10/2017.

 Ver, por exemplo, Australian National Audit Office
(ANAO), “2015-16 Major Projects Report”.
Disponivel em: < https://www.anao.gov.au/files/2015-
16-major-projects-report-pdf >, Acesso em:
13/10/2017.
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levantamentos  possibilitam uma  viséo
integrada ndo s6 do portfolio dos principais
projetos militares desses paises como dos
desafios presentes nos respectivos modelos de
aquisicoes  militares como um  todo,
permitindo  avaliacbes  mais  precisas,
aperfeicoamentos de processos e melhor uso
dos recursos publicos, auxiliando também no
controle e na transparéncia dos gastos.

No que diz respeito especificamente
ao relacionamento do Exército Brasileiro com
a Base Industrial de Seguranca e Defesa,
poderia ser estudada a possibilidade de, por
exemplo, agregar, de forma padronizada e
sistematica, a pagina do EPEx na internet
informacdes sobre a evolucdo de estimativas
de custos e de prazos dos seus principais
projetos  estratégicos,  complementando,
portanto, os atuais campos “resumo de
escopo”, “entregas realizadas” e “galeria de
imagens”. Tais informagdes ja se encontram
disponiveis publicamente, mas de forma
pulverizada, inclusive em outras iniciativas de
comunicacdo do Exército (e.g. Revista Verde-
Oliva e EBlog) e palestras proferidas pelo
proprio comandante (VILLAS BOAS, 2017),
conforme explorado mais detidamente em
Silva (2017b).

2. A Lei Anticorrupcao (2013) e a
difusio de Programas de
Integridade

Em junho de 2013, milhares de
pessoas participaram de protestos em diversas
cidades brasileiras. Entre as pautas levantadas
pelos manifestantes, as quais formavam um
conjunto difuso de demandas, estavam, por
exemplo, a necessidade de maior qualidade e
menores tarifas no que se refere a mobilidade
urbana; a oposicdo ao uso de recursos
publicos no contexto dos “Grandes
Eventos”;”> a importancia de maiores
investimentos em saude, educagdo e

® De acordo com o Decreto n° 7.682, de 28 de
fevereiro de 2012, foram considerados ‘“grandes
eventos”, sobretudo, a Jornada Mundial da Juventude
(2013), a Copa das Confederacbes da FIFA (2013), a
Copa do Mundo (2014) e os Jogos Olimpicos e
Paraolimpicos  (2016). Disponivel  em: <
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2011-
2014/2011/decreto/d7538.htm  >.  Acesso  em:
13/10/2017.
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seguranga publica; a insatisfacdo generalizada
contra politicos; e a relevancia do combate a
corrupgao?®.

E possivel afirmar que uma das
importantes repercussdes dos protestos de
2013 foi justamente a Lei Anticorrupcdo?’, a
qual, entre outras disposi¢des, possibilitou a
punicdo de pessoas juridicas pela pratica de
atos contra a administragdo publica (nacional
ou estrangeira). Essa lei abriu caminho para
discussbes mais amplas sobre medidas
visando a combater propinas, desvios de
verbas, nepotismo, negociacéo de
informacdes  privilegiadas, conflitos de
interesse e fraudes em geral.

No decreto que regulamentou a Lei
Anticorrupgdo, por exemplo, houve uma
maior atenc¢do a ideia de “integridade”, sendo
estabelecido o seguinte conceito de programa
de integridade:

Art. 41. Para fins do disposto neste

Decreto, programa de integridade

consiste, no ambito de uma pessoa

juridica, no conjunto de mecanismos e

procedimentos internos de integridade,

auditoria e incentivo & dendncia de
irregularidades e na aplicacdo efetiva de

codigos de ética e de conduta, politicas e

diretrizes com objetivo de detectar e sanar

desvios, fraudes, irregularidades e atos
ilicitos praticados contra a administracdo
publica, nacional ou estrangeira.

Paragrafo Unico. O programa de
integridade deve ser estruturado, aplicado
e atualizado de acordo com as
caracteristicas e riscos atuais das
atividades de cada pessoa juridica, a qual

% «“Em dia de maior mobilizagdo, protestos levam mais
de 1 milhdo de pessoas as ruas no Brasil”. UOL
Noticia, 20/06/2013. Disponivel em: <
https://noticias.uol.com.br/cotidiano/ultimas-
noticias/2013/06/20/em-dia-de-maior-mobilizacao-
protestos-levam-centenas-de-milhares-as-ruas-no-
brasil.htm >, Acesso em: <
https://noticias.uol.com.br/cotidiano/ultimas-
noticias/2013/06/20/em-dia-de-maior-mobilizacao-
protestos-levam-centenas-de-milhares-as-ruas-no-
brasil.ntm >. Acesso em: 13/10/2017.

T «Senado aprova projeto que responsabiliza pessoa
juridica por corrupg¢do”. UOL Noticias, 04/07/2013.
Disponivel em: <
https://noticias.uol.com.br/politica/ultimas-
noticias/2013/07/04/senado-aprova-projeto-que-
responsabiliza-pessoa-juridica-por-corrupcao.htm >,
Acesso em: 13/10/2017.

Geee

x Vol 4 (1) Jan/ Jun 2018


http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2011-2014/2011/decreto/d7538.htm
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2011-2014/2011/decreto/d7538.htm
https://noticias.uol.com.br/cotidiano/ultimas-noticias/2013/06/20/em-dia-de-maior-mobilizacao-protestos-levam-centenas-de-milhares-as-ruas-no-brasil.htm
https://noticias.uol.com.br/cotidiano/ultimas-noticias/2013/06/20/em-dia-de-maior-mobilizacao-protestos-levam-centenas-de-milhares-as-ruas-no-brasil.htm
https://noticias.uol.com.br/cotidiano/ultimas-noticias/2013/06/20/em-dia-de-maior-mobilizacao-protestos-levam-centenas-de-milhares-as-ruas-no-brasil.htm
https://noticias.uol.com.br/cotidiano/ultimas-noticias/2013/06/20/em-dia-de-maior-mobilizacao-protestos-levam-centenas-de-milhares-as-ruas-no-brasil.htm
https://noticias.uol.com.br/cotidiano/ultimas-noticias/2013/06/20/em-dia-de-maior-mobilizacao-protestos-levam-centenas-de-milhares-as-ruas-no-brasil.htm
https://noticias.uol.com.br/cotidiano/ultimas-noticias/2013/06/20/em-dia-de-maior-mobilizacao-protestos-levam-centenas-de-milhares-as-ruas-no-brasil.htm
https://noticias.uol.com.br/cotidiano/ultimas-noticias/2013/06/20/em-dia-de-maior-mobilizacao-protestos-levam-centenas-de-milhares-as-ruas-no-brasil.htm
https://noticias.uol.com.br/cotidiano/ultimas-noticias/2013/06/20/em-dia-de-maior-mobilizacao-protestos-levam-centenas-de-milhares-as-ruas-no-brasil.htm
https://noticias.uol.com.br/politica/ultimas-noticias/2013/07/04/senado-aprova-projeto-que-responsabiliza-pessoa-juridica-por-corrupcao.htm
https://noticias.uol.com.br/politica/ultimas-noticias/2013/07/04/senado-aprova-projeto-que-responsabiliza-pessoa-juridica-por-corrupcao.htm
https://noticias.uol.com.br/politica/ultimas-noticias/2013/07/04/senado-aprova-projeto-que-responsabiliza-pessoa-juridica-por-corrupcao.htm

por sua vez deve garantir 0 constante
aprimoramento e adaptacdo do referido
programa, visando garantir sua efetividade
(BRASIL, 2015).%

Ademais, a sequéncia de
desdobramentos da operacdo Lava Jato
também contribuiu para a intensificagdo do
debate sobre a importancia de controles
internos, de gestdo de riscos e de governanca.
Essa operacdo, cujos primeiros passos foram
iniciados em 2014, ja é considerada a maior
investigacdo de corrupcdo e lavagem de
dinheiro que o Brasil ja teve. Sua
denominagdo é derivada da utilizagdo de uma
rede de postos de combustiveis e de lava a
jato de automdveis para a movimentacdo de
recursos ilicitos pertencentes a uma das
organizagOes criminosas investigadas, mas o
nome “Lava Jato” se manteve mesmo diante
dos sucessivos avancos e desdobramentos do
caso®’.

A Lava Jato j& deixou rastros
histéricos no pais, pois a investigacdo das
intrincadas redes de corrupcdo envolveu
empreiteiras, contratos da Petrobras, politicos,
servidores publicos, entre outros atores
importantes da vida nacional, repercutindo
profundamente no debate sobre a relagdo
entre o “publico” e o “privado”, bem como
suscitando impactos politicos e econémicos
mais amplos.

As reverberacOes das investigacOes
parecem motivar incrementos institucionais
importantes tanto em segmentos privados
quanto publicos.®® Assim, grandes empresas
envolvidas na Lava Jato estariam investindo

% Decreto n° 8.420, de 18 de marco de 2015.
Disponivel em: <
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2015-
2018/2015/Decreto/D8420.htm >, Acesso  em:
13/10/2017.

% Mais detalhes em: “Caso Lava Jato - Entenda o
caso”. Ministério Publico Federal (MPF), s/d.
Disponivel em: < http://www.mpf.mp.br/para-o-
cidadao/caso-lava-jato/entenda-o0-caso >. Acesso em:
13/10/2017.

%0 «Busca de empresas por consultoria para combater
fraudes cresce no pais”. OESP, 15/09/2015, por lan
Chicharo Gastim. Disponivel em: <
http://economia.estadao.com.br/noticias/governanca,bu
sca-de-empresas-por-consultoria-para-combater-
fraudes-cresce-no-pais, 1762229 >, Acesso em:
13/10/2017.
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pesadamente em areas como gestdo de riscos,
programas de compliance,®! controles internos
e  integridade, revisando  processos,
fortalecendo unidades e canais para
recebimento e apuracdo de denuncias,
reavaliando fornecedores com base em
andlises de integridade, capacitando
funcionarios (incluindo altas liderancas) e
determinando critérios mais rigorosos para a
escolna  de  posicbes  centrais  nas
organizagdes®.

No que tange ao setor publico, foram
valorizadas atuagdes ndo somente repressivas,
mas também preventivas e proativas no
ambito da gestdo. O Ministério da
Transparéncia e Controladoria-Geral da Unido
(CGU), por exemplo, tem investido na
promocdo da ética e no apoio a
implementacdo de programas de integridade
para a Administracdo Publica. Nesse sentido,
é possivel ressaltar duas linhas relativamente
recentes desse Ministério: o langcamento de
uma colegéo de cartilhas sobre integridade e o
Programa de Fomento a Integridade Publica
(Profip).

Podendo ser vista como um
desdobramento direto da Lei Anticorrupcado, a
Colecdo Programa de Integridade relne
manuais/cartilhas com subsidios para que
tanto 6rgdos e entidades do setor publico
quanto empresas estatais e privadas
(compreendendo também versdes otimizadas
para pequenos negocios e para empresas
exportadoras) implementem programas de
integridade.

Conforme 0 “Manual para
Implementagdo de Programas de Integridade

31 ; .
Também traduzidos como “programas de

conformidade”, sdo voltados, sinteticamente, a
assegurar o cumprimento da miriade de leis, politicas,
regulamentos, normas, regras, entre outras diretrizes,
estabelecidas por governos e pela prdpria organizag&o.
2 Consultar, por exemplo, ‘“Para virar a pagina,
empresas da Lava Jato investem em planos
anticorrup¢do”. G1, 09/07/2017, por Darlan Alvarenga
e Luisa Melo. Disponivel em: <
https://g1.globo.com/economia/negocios/noticia/para-
virar-a-pagina-empresas-da-lava-jato-investem-em-
planos-anticorrupcao.ghtml >. Acesso em: 13/10/2017.
* Material disponivel em CGU — Publicacdes — Etica e
Integridade — Cole¢do Programa de Integridade <
http://www.cgu.gov.br/Publicacoes/etica-e-
integridade/colecao-programa-de-integridade >. Acesso
em: 13/10/2017.
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no setor publico”, um programa de
integridade ¢ “o conjunto de medidas e ac¢des
institucionais voltadas para a prevencao,
deteccdo, punicdo e remediacdo de fraudes e
atos de corrupcéo” (BRASIL, 2017a, p. 6).
Dentre os principais instrumentos de um
programa de integridade podem  ser
ressaltados as atividades, programas e
politicas de auditoria interna, de correicéo, de
transparéncia, de  ouvidoria e de
estabelecimento de canais para recebimento e
apuracdo de denlncias e de prevengdo a
corrup¢cdo  (incluindo  treinamentos e
capacitacOes especificas para colaboradores
em determinadas &reas de atuacdo). Os quatro
eixos estipulados pelo referido manual para a
adequada estruturacdo de um programa de
integridade sdo:

i. O comprometimento e apoio da
alta direcdo do 6rgéo publico;

ii. A necessidade de haver uma
instancia responsavel pelo
acompanhamento, monitoramento
e gestdo das acOes e medidas de
integridade a serem
implementadas;

iii. Ser guiado por uma continua
identificacdo, andlise e avaliacdo
dos riscos aos quais 0s Orgdos e
entidades publicas estejam
vulnerveis;

iv.  Necessidade de estabelecimento de
uma politica de monitoramento
continuo com o objetivo de
conferir dinamismo e promover
constante atualizacdo de suas
iniciativas, ajustando-as de acordo
com novas necessidades, riscos e
processos da instituicdo ao longo
do tempo.

Nesse ponto, torna-se relevante
reforgar a distingdo entre risco e risco de
integridade.  Por  risco entende-se a
possibilidade de ocorréncia de um evento que
venha a ter impacto no cumprimento dos
objetivos da organizacdo, sendo medido em
termos de impacto e de probabilidade.
Conforme o proprio manual ilustra, pode ser o
caso de uma determinada politica publica que
pode ter o risco de ndo alcancar seu objetivo
por problemas de insuficiéncia orcamentaria.
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Ja risco de integridade, podendo ser
entendido como uma espécie do género
“risco”, € definido, basicamente, como
“vulnerabilidade institucional que pode
favorecer ou facilitar praticas de corrupcéo,
fraudes, irregularidades e desvios éticos e de
conduta”, assim como conflitos de interesse,
irregularidades, nepotismo, abuso de poder,
propinas etc. (BRASIL, 2017a, p. 13-14).

Na mesma Colecdo, no manual
intitulado ~ “Programa  de  Integridade:
diretrizes para Empresas Privadas”, &
evidenciado que um programa de integridade
tem como foco medidas anticorrupcdo a
serem adotadas pela empresa, em especial
“aquelas que visem a prevencao, deteccdo e
remediacdo dos atos lesivos contra a
administracdo publica nacional e estrangeira
previstos na Lei n° 12.846/2013” (BRASIL,
2015, p. 6). Nesse sentido, o programa de
integridade deve ser entendido como um
programa de compliance especifico (também
denominado de “compliance anticorrupgao”),
ou seja, dentro da estrutura montada para o
bom cumprimento de leis, regulamentos e
normas em geral.

Dependendo do porte, das
especificidades e dos setores do mercado em
que atua, a empresa deve estruturar seu
programa de integridade em funcéo,
principalmente, das probabilidades de
ocorréncia de fraudes e corrupcdo, inclusive
as ligadas a licitagdes e contratos, conforme
algumas determinadas situacdes de risco,
como, por exemplo:

i. Participagdo em licitagdes: uma
vez (que esses certames e a
execucéo de contratos
administrativos configuram-se em
situacbes que podem apresentar
riscos significativos de ocorréncia
de fraudes e de corrupcéo;

ii.  Obtencéo de licengas,
autorizacbes e permissdes: haja
vista que, ao pleitear a obtencéo
desses documentos, funcionarios
ou terceiros podem ser levados
pelo  impulso de  oferecer
vantagens indevidas a agentes
publicos (ou mesmo de atender a
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solicitacOes desses agentes) com a
intencdo de beneficiar a empresa;

iii. Contato com agente publico ao
submeter-se a fiscalizacdo: pois
nessa situacdo pode ocorrer
oferecimentos ou solicitacbes de
vantagens indevidas, com o intuito
de influenciar o resultado da
fiscalizacéo;

iv.  Contratacdo de agentes publicos:
nessa  situagdo o  manual
recomenda que a empresa tenha
especial diligéncia para averiguar
se a escolha foi feita em razdo do
acumulo de conhecimento do
agente pablico e com a intencdo de
prover aconselhamento técnico as
decisdoes da empresa. “Caso
contrario pode haver a impressao
de que a contratagdo tem como
objetivo possibilitar um acesso
facilitado a orgaos ou
autoridades” ou mesmo em
decorréncia de esforcos para a
obtencgéo de informacodes
privilegiadas (BRASIL, 2015, p.
12). Ademais, a contratacdo de,
por exemplo, familiares e de
socios ligados a agentes publicos
pode servir de cobertura para o
pagamento de vantagens indevidas
— dai a importancia de
regulamentos  versando  sobre
conflitos de interesse;

v. Contratagdo de  ex-agentes
publicos: nesse quesito, a cartilha
recomenda que a empresa
verifique se 0 ex-agente publico
ndo estd obrigado a cumprir um
periodo de afastamento do setor
em que atuava (quarentena). Além
disso, deve-se avaliar se a
remuneracdo  estabelecida esta
condizente com 0 servigo prestado
visando a evitar que uma eventual
promessa anterior de vantagem
indevida — realizada enquanto o
agente ainda estava no setor
publico — esteja sendo dissimulada
como prestacao de servicos;

vi.  Fusdes, aquisicoes e
reestruturacdes societarias: pois
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podem representar situacGes de
risco em razao da possibilidade de
uma empresa herdar passivos de
atos ilicitos praticados
anteriormente a operacdo, sendo
importante, nessa direcdo, a
adocdo de bons procedimentos de
verificacdo prévia;**

Os reflexos da nova dimensdo que o
debate sobre integridade ganhou no Brasil séo
evidentes na Base Industrial de Seguranca e
Defesa. O politizado e competitivo mercado
internacional de produtos de seguranca e
defesa € um campo fértil para, por exemplo,
atos de corrupcdo, de lavagem de dinheiro e
de suborno transnacional. A simples demora
ou resposta inadequada de uma empresa ou
governo frente a uma eventual acusacdo de
irregularidade pode provocar graves danos a
imagem da organizacdo®.

No Brasil, tal discusséo tem envolvido
investigacBGes sobre grandes players do setor
de defesa, como as empresas Embraer®® e
Odebrecht®’. No entanto, levando-se em
consideragdo a relevancia que determinadas
empresas detém no segmento defesa brasileiro
(e.g. Empresas Estratégicas de Defesa -
EED),*® em razéo, por exemplo, de seu valor

 Também conhecido como processo de due diligence,
podendo ser entendido, didaticamente, como um “teste
de realidade”, isto é, um processo de analise profunda
de documentos e levantamento de informagfes sobre
uma empresa, especialmente em seus aspectos juridico,
contabil e de mercado.

% Ver, por exemplo, “Airbus appoints independente
compliance panel after bribery probe”. Defense News,
22/05/2017, por Pierre Train. Disponivel em: <
https://www.defensenews.com/air/2017/05/22/airbus-
appoints-independent-compliance-panel-after-bribery-
probe/ >. Acesso em: 13/10/2017.

% “Embraer admite propina e faz acorde de US$ 206
milhdes no Brasil e EUA”. G1, 24/10/2016. Disponivel
em: <
http://g1.globo.com/economia/negocios/noticia/2016/1
0/embraer-admite-que-pagou-propina-e-faz-acordo-de-
r-64-mi-com-cvm.html >. Acesso em: 13/10/2017.

$7 “Delator aponta origem de R$ 98 milhdes de propina
em submarino da Odebrecht”. OESP, 18/04/2017, por
Ricardo Brandt, Julia Affonso e Fausto Macedo.
Disponivel em: <
http://politica.estadao.com.br/blogs/fausto-
macedo/delator-aponta-origem-de-r-98-milhoes-de-
propina-em-submarino-da-odebrecht/ >. Acesso em:
13/10/2017.

% De acordo com o estabelecido na Lei n° 12.598, de
21 de marco de 2012. Disponivel em: <
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intangivel em termos tecnoldgicos, industriais
e estratégicos em relacdo as Forcas Armadas,
esta claro que o Ministério da Defesa e as trés
Forcas devem acompanhar atentamente de
algum modo o0s riscos concernentes a
dindmica dessas empresas no mercado, sob a
pena de eventualmente perder capacitacdes
tecnoldgico-industriais ~ fundamentais  que
consumiram décadas de pesquisas (e recursos
publicos) para serem desenvolvidas, mantidas
e aperfeicoadas. Esse € o caso atual, por
exemplo, da empresa Mectron, de Séo José
dos Campos-SP, cujo controle foi adquirido
pelo grupo Odebrecht em 2011. Dependendo
da consolidacdo dos novos rumos da gigante
empreiteira brasileira, toda uma capacitacéo
missilistica apurada por décadas com apoio
do |Instituto Tecnologico da Aeronautica
(ITA) e do atual Departamento de Ciéncia e
Tecnologia Aeroespacial (DCTA) da Forca
Aérea pode estar ameacada®®.

Outra frente recente de atuacdo da
CGU que poder ser salientada é a instituicdo
do Programa de Fomento a Integridade
Publica (Profip),”® o qual est4 direcionado a
incentivar e capacitar os 6rgaos e entidades do
Poder Executivo Federal a implementarem
programas de integridade. Resumidamente,
por meio da assinatura voluntaria de um
termo de adesdo, com o aceite da autoridade
maxima do 0Orgdo e o compromisso de
disponibilizar os recursos necessarios para
implementacdo do programa, serdo fornecidas
orientacdes para a construcdo e a adequacao
de mecanismos e procedimentos internos
voltados a prevencéo, deteccdo e remediacao
de préaticas de corrupcdo, fraudes,
irregularidades e desvios €ticos e de conduta.

O intuito é que o Profip auxilie os
ministérios e demais 0Orgdos e entidades

http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2011-
2014/2012/1ei/112598.htm >. Acesso em: 13/10/2017.
% «Odebrecht sofre para vender ativos e tem de refazer
seu planejamento”. Folha de S. Paulo, 19/02/2017, por
Renata Agostini e Raquel Landin. Disponivel em: <
http://www1.folha.uol.com.br/mercado/2017/02/18600
27-odebrecht-sofre-para-vender-ativos-e-tem-de-
refazer-seu-planejamento.shtml >, Acesso  em:
13/10/2017.

“0 Estabelecido pela Portaria n° 1.827/CGU, de 23 de
agosto de 2017. Disponivel em: <
http://www.cgu.gov.br/assuntos/etica-e-
integridade/profip >. Acesso em: 13/10/2017.

Peterson Ferreira da Silva

23

conforme o0s riscos especificos de cada
organizacdo (e.g. levando em consideracao as
peculiaridades das respectivas areas de
atuacdo) através de construcdo de planos que
levem em conta 0 mapeamento e gestdo de
riscos, o aperfeicoamento e monitoramento
dos processos e medidas existentes, as
responsabilizacbes, as  capacitacbes e
treinamentos, as acdes de remediacao etc.

De acordo com a ultima relacdo
disponibilizada pela CGU, o Profip ja conta
com 27 adesbes, como o Ministério do
Planejamento, Desenvolvimento e Gestéo
(MP); o Ministério da Ciéncia, Tecnologia,
Inovagcbes e Comunicagdes (MCTI); o
Ministério da Inddstria, Comércio Exterior e
Servicos (MDIC), entre outros™.

Certamente, 0 MD e as trés Forcas
serdo afetados de alguma forma pelos
desdobramentos dessa e de outras medidas
observadas no contexto da difusdo e do
fortalecimento de programas de integridade.
Afinal, em tempos de cada vez mais acelerado
avanco das Tecnologias de Informacdo e
Comunicacdo (TICs), as organizagdes estdo
mais expostas a suspeitas e casos concretos de
corrupcao, de fraudes e de desvios éticos e de
conduta em geral. Nesse contexto, 0 MD e as
Forcas Armadas, como quaisquer outras
organizacfes, ndo estdo imunes a casos de
corrupgdo, mesmo diante de diferenciais
como a educacdo e a formacdo agregadas aos
militares.

No que se refere especificamente ao
Exército Brasileiro, é possivel apontar a
relevancia de estudar no ambito do seu
planejamento estratégico a possibilidade de
conferir maior peso a dimensdo programa de
integridade e seus componentes. Alguns casos
com conclusdes recentes e de reverberacdo
publica, como a condenac¢do de um coronel do
Exército e de mais seis pessoas em um
esquema de desvio de dinheiro publico em
obras da rodovia federal BR-163* e o caso de

1 “programa de fomento a integridade recebe adesio
da Secretaria de Agricultura Familiar”. CGU -Noticias,
19/07/2017. Disponivel em: <
http://www.cgu.gov.br/noticias/2017/07/programa-de-

fomento-a-integridade-recebe-adesao-da-secretaria-de-
agricultura-familiar >. Acesso em: 13/10/2017.

#2 «Coronel do Exército e mais seis sdo condenados por
desvio de dinheiro publico em obra da BR-163”. Gl,
21/09/2017, por Silvia Vieira. Disponivel em: <
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dois coronéis, dois tenentes e trés civis (dois
deles empresarios) envolvidos em um
esquema de corrupgdo no Hospital Militar do
Exeército em Recife (esquema descoberto apds
uma dendncia de outro coronel),* reforcam
que nenhuma organizacdo esta imune a
corrupgdo,  evidenciando, portanto, a
necessidade de continuo aperfeicoamento de
controles internos, de codigos de ética e
conduta, de politicas de comunicacdo e
treinamento, de canais de recebimento e
apuracdo de denlncias, de medidas de
controles e disciplinares e, ainda, de agdes de
remediacdo, buscando identificar e tratar
vulnerabilidades (BRASIL, 2017a, p. 45-50).

As implicacbes desse tema para o
relacionamento entre Exército e Base
Industrial de Seguranca e Defesa sdo claras e
alcancam até mesmo a necessidade de
aprimoramento  constante de  processos
internos direcionados a garantir que as
normas e requisitos técnicos e os parametros
estabelecidos nos editais de licitagcdo sejam
atendidos, evitando, assim, problemas de
qualidade e prejuizos ao eréario®.

https://g1.globo.com/pa/santarem-
regiao/noticia/tribunal-militar-condena-coronel-do-
exercito-e-mais-seis-por-desvio-de-dinheiro-publico-
em-obra-da-br-163.ghtml >. “Tribunal Militar condena
coronel do Exército e mais seis por desvio de dinheiro
publico, em obra na BR-163, no Para”. Superior
Tribunal Militar (STM), 20/09/2017. Disponivel em: <
https://www.stm.jus.br/informacao/agencia-de-
noticias/item/7789-tribunal-condena-coronel-e-mais-
seis-envolvidos-por-desvio-de-dinheiro-publico-em-
obra-na-br-163-no-para >. Acessos em; 13/10/2017.

*% “Justica Militar condena dois coronéis, dois tenentes
e empresarios por corrupgdo no Hospital do Exército
do Recife”. OESP, 22/08/2017, por Julia Affonso e
Luiz Vassallo. Disponivel em: <
http://politica.estadao.com.br/blogs/fausto-
macedo/justica-militar-condena-dois-coroneis-dois-
tenentes-e-empresarios-por-corrupcao-no-hospital-do-
exercito-do-recife/ >. “Justica Militar condena dois
coronéis e mais cinco pessoas por corrupc¢do dentro do
Hospital Militar de Recife”. Superior Tribunal Militar
(STM), 21/08/2017. Disponivel em: <
https://www.stm.jus.br/informacao/agencia-de-
noticias/item/7655-justica-militar-condena-coroneis-
do-exercito-e-mais-cinco-pessoas-por-corrupcao-
dentro-do-hospital-militar-do-recife >. Acessos em:
13/10/2017.

* Ver, por exemplo, “STM recebe denuncia contra
coronéis do Exército acusados de fraudar licitacdo”.
Superior  Tribunal ~ Militar (STM), 17/02/2014.
Disponivel em: <
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Além disso, a propria interlocucdo
com a midia e sociedade no contexto desses
episodios deve ser melhor concatenada para
que as respostas sejam adequadas e,
sobretudo, que aproveitem esses momentos da
agenda publica para enfatizar as medidas de
controle e disciplinares tomadas, assim como
difundir as acdes de remediagdo em
andamento e salientar os valores da
Instituicdo, de forma a desencorajar novas
ocorréncias e a servir de possivel referéncia
em termos de boas praticas.

Um expressivo passo nesse sentido
estd disposto na Politica de Gestdo de Riscos
do Exército Brasileiro, langada em junho de
2017, que tem como uma de suas finalidades
justamente aprimorar os controles internos de
gestdo. Em suas disposicOes finais, o0
documento é preciso em explicitar:

Art. 49. Todos os riscos vinculados a

fraudes e corrup¢do devem  ser

identificados, analisados e avaliados pelo
dirigente maximo da OM. O Exército ndo
admite condutas que afrontem seus
valores e principios, sustentadculos da

nossa Forca, tais como a pratica e a

ocultacdo de atos fraudulentos ou ilegais,

incluindo a corrupgdo. Alegacdes de tais
atos serdo investigadas até sua conclusdo

I6gica, incluindo acbes legais, processos

criminais e agdes disciplinares.*

No que se refere especificamente ao
EB, é imprescindivel garantir que essa
Politica de Gestdo de Riscos seja
adequadamente desdobrada em objetivos,
programas e normas especificas. Ademais,
poderia ser estudada uma melhor articulagédo
entre politicas de gestdo de riscos elaboradas
(e em discussao) ndo s6 no ambito das outras
Forcas (Marinha do Brasil e Forca Aérea
Brasileira), mas também no Ministério da

https://www.stm.jus.br/informacao/agencia-de-
noticias/item/2385-stm-muda-entendimento-de-1a-
instancia-e-recebe-denuncia-contra-coroneis-do-
exercito-acusados-fraudar-licitacao >. Acesso em:
13/10/2017.

*® Portaria n° 465, de 17 de maio de 2017. Aprova a
Politica de Gestdo de Riscos do Exército Brasileiro
(EB10-P-01.004), 12 edigdo, 2017. Separata ao Boletim
do Exeército n°® 23, de 9 de junho de 2017, p. 19.
Disponivel em: <
www.sgex.eb.mil.br/sistemas/be/copiar.php?codarquiv
0=520&act=sep >. Acesso em: 13/10/2017.
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Defesa. Afinal, a Base Industrial de
Seguranca e Defesa, por exemplo, ¢ “uma s6”
para atender as diversas demandas
governamentais - dai os beneficios de normas,
regulamentos e regras mais homogéneas nesse
quesito. Nessa dire¢do, de acordo com o
“Manual para Implementagdo de Programas
de Integridade no setor ptblico”, ja abordado
anteriormente, o comprometimento e apoio da
alta direcdo é fundamental, alavancando o
programa de integridade e seus elementos
perante o puablico interno e externo, bem
como “ressaltando sua importancia para a
organizacao e solicitando 0
comprometimento de todos os colaboradores
e partes interessadas” (BRASIL, 2017a, p.
10), evitando assim os denominados
programas de “compliance de papel”.

3. A guestao da sistematizacéo de
praticas de gestdao de riscos, de
controles internos e de governanca
(2016)

A recente Politica de Gestdo de Riscos do
Exército Brasileiro ¢ um desdobramento
direto da Instrucdo Normativa Conjunta
MP/CGU n° 1, de 10 de maio de 2016 (IN
MP/CGU 1/2016), a qual dispde, em seu art.
1°, que “oOrgdos e entidades do Poder
Executivo federal deverdo adotar medidas
para a sistematizacdo de  praticas
relacionadas a gestao de riscos, aos controles
internos, e a governanca”.

E possivel afirmar que a referida
Instrucdo adota e estimula uma visdo mais
integrada sobre alguns dos temas abordados
neste artigo e que envolvem diversos atores
da sociedade (e.g. Orgdos e entidades da
Administracdo Publica, politicos, empresas
privadas, associagOes, terceiro setor, midia,
comunidade académica etc.). De forma mais
ampla, esse modelo subjacente de governanca
publica empregado ndo reduz a relevancia do
Estado, em vez disso o qualifica no “papel de
orquestrador,  direcionador  estratégico,
indutor e fomentador absolutamente essencial
para a ativacao e orientacdo das capacidades
dos demais atores” (BRASIL, 2009, p. 5).

Nesse contexto, governanca e gestao
podem ser entendidos como fungdes
complementares. Didaticamente, enquanto a
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gestdo “faz 0 manejo dos recursos colocados
a disposicdo da organizacdo e busca o
alcance dos objetivos  estabelecidos”
(Planejar, Executar, Controlar e Agir), a
governanca “prové direcionamento,
monitora e avalia a atuacdo da gestdo, com
vistas ao atendimento das necessidades dos
cidaddos e demais partes interessadas”
(Direcionar, Monitorar e Avaliar).*® Assim, a
capacidade de atender aos interesses publicos
ndo estaria reservada somente aos Orgaos
executivos do governo, bem como a
manutencdo do controle ndo se limitaria a
legisladores ¢ a juizes: “[a] capacidade e o
controle, e o equilibrio entre eles, dependem
das acGes de membros do Executivo,
legisladores, instituices judiciarias e
cidaddos que agem no ambito de suas
multiplas capacidades” (LYNN JR., 2010, p.
47).

Pode-se dizer, entdo, que o foco do
exercicio da governanca no setor publico é
produzir resultados alinhados aos interesses
sociais:

A governanga publica pressupfe a

existéncia de uma lideranca forte, ética e

comprometida com os resultados; de uma

estratégia clara, integrada, eficiente e

alinhada aos interesses sociais; e de

estruturas de controles que possibilitem o

acompanhamento das acoes, 0

monitoramento dos resultados e a

tempestiva corre¢cdo de rumos, quando

necessario®’

Mais especificamente, a IN MP/CGU
1/2016 define governanca no setor publico
como:

[Clompreende essencialmente 05

mecanismos de lideranca, estratégia e

controle postos em pratica para avaliar,

direcionar e monitorar a atuacdo da
gestdo, com vistas a condugdo de politicas

*® Tribunal de Contas da Uni&o (TCU) — Relagdo entre
governanca e gestdo, s/d. Disponivel em: <
http://portal.tcu.gov.br/governanca/governancapublica/
governanca-no-setor-publico/ >. Acesso em: 13/10.

*" Tribunal de Contas da Unido (TCU) — Referencial
Bésico de Governanca: nota inicial, s/d. Disponivel em:
<
http://portal.tcu.gov.br/comunidades/governanca/enten
dendo-a-governanca/referencial-de-governanca/ >,
Acesso em: 13/10/2017.
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publicas e a prestagdo de servicos de
interesse da sociedade

E possivel afirmar que uma das
primeiras contribuicbes dessa Instrucdo €
justamente proporcionar um alinhamento
conceitual sobre diversos conceitos que
permeiam esse segmento, podendo ser
destacadas, por exemplo, as seguintes
definigbes entre as vérias estabelecidas no
documento:

i.  Accountability:  “conjunto de
procedimentos adotados pelas
organizagdes publicas e pelos
individuos que as integram que
evidenciam sua responsabilidade
por decisdes tomadas e acles
implementadas, incluindo  a
salvaguarda de recursos publicos,
a imparcialidade e o desempenho
das organizacGes”;

ii. Apetite a risco: “nivel de risco
gue uma organizacao esta disposta
a aceitar”;

iii.  Auditoria interna: basicamente,
“atividade independente e objetiva
de avaliacdo e de consultoria,
desenhada para adicionar valor e
melhorar as operacfes de uma
organizagdo. Ela auxilia a
organizacdo a realizar seus
objetivos, a partir da aplicacéo de
uma abordagem sistemtica e
disciplinada para avaliar e
melhorar a eficacia dos processos
de gerenciamento de riscos, de
controles internos, de integridade
e de governanca”;

iv.  Controles internos da gestao:
“conjunto de regras,
procedimentos, diretrizes,
protocolos, rotinas de sistemas
informatizados, conferéncias e
tramites de  documentos e
informacdes, entre outros,
operacionalizados de  forma
integrada pela direcdo e pelo
corpo  de  servidores  das
organizacgoes, destinados a
enfrentar os riscos e fornecer
seguranca razoavel de que, na
consecucdo da missdo da entidade,
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0S seguintes objetivos gerais serdo
alcancados: a) execucao
ordenada, ética, econdmica,
eficiente e eficaz das operacdes; b)
cumprimento das obrigaces de
accountability; c¢) cumprimento
das leis e regulamentos aplicaveis;
e d) salvaguarda dos recursos
para evitar perdas, mau uso e
danos. O estabelecimento de
controles internos no é&mbito da
gestao publica visa essencialmente
aumentar a probabilidade de que
0s objetivos e metas estabelecidos
sejam alcancados, de forma eficaz,
eficiente, efetiva e econémica”;
Componentes dos  controles
internos da gestdo: “sdo o
ambiente de controle interno da
entidade, a avaliacdo de risco, as
atividades de controles internos, a
informacdo e comunicacdo e o
monitoramento”;

Incerteza: “incapacidade de saber
com  antecedéncia a  real
probabilidade ou impacto de
eventos futuros”;

Mensuracdo de risco: “significa
estimar a importancia de um risco
e calcular a probabilidade e o
impacto de sua ocorréncia”;
Politica de gestdo de riscos:
“declaracdo das intencbes e
diretrizes  gerais de uma
organizacao relacionadas a gestéo
de riscos”;

Risco: “possibilidade de
ocorréncia de um evento que
venha a ter impacto no
cumprimento dos objetivos. O
risco € medido em termos de
impacto e de probabilidade”;
Risco inerente: “risco a que uma
organizagdo estd exposta sem
considerar  quaisquer  acOes
gerenciais que possam reduzir a
probabilidade de sua ocorréncia
Ou seu impacto”;

Risco residual: “risco a que uma
organizagdo estd exposta apés a
implementacéo de acoes
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gerenciais para o tratamento do
risco”; e

xii.  Sistema de Controle Interno do
Poder Executivo federal:
“compreende as atividades de
avaliacdo do cumprimento das
metas  previstas no  plano
plurianual, da execucdo dos
programas de governo e dos
orcamentos da Unido e de
avaliacgho da  gestdo  dos
administradores publicos federais,
utilizando como instrumentos a
auditoria e a fiscalizacdo, e tendo
como orgéo central a
Controladoria-Geral da Unido.
N&o se confunde com os controles
internos da gestao, de
responsabilidade de cada érgéo e
entidade do Poder Executivo
federal”.

Observa-se que, basicamente, a IN
MP/CGU 1/2016 atende a duas dimensdes:
uma de alinhamento interno e outra de
alinhamento externo. No que se refere ao
alinhamento interno, procura-se
“[f]ortalecer a Gestdo Estratégica, por meio
da geracédo de informacdes e indicadores de
risco, assegurando a aderéncia regulatéria e
0 auxilio a tomada de decisdo, base para a
governanga eficaz”. Ja no que diz respeito ao
alinhamento externo, busca-se “[r]esponder
as sinalizac6es dos 6rgaos de controle quanto
a necessidade da melhoria da gestdo de
riscos na governanca do Setor Publico, com a
incorporacgdo de boas préticas, privilegiando
acdes preventivas” (MIRANDA, 2016).

Em suma, na Instrucdo MP/CGU
1/2016 observa-se a seguinte sequéncia logica
na construcdo da estrutura do modelo de
gestdo de riscos a partir de oito componentes
sumarizados a seguir:

i.  Trabalha-se o ambiente interno,
considerando  elementos como
integridade, valores éticos,
competéncias das pessoas,
filosofia/estilo de gestdo,
segregacdo de funcbes, entre
outros; sendo que o ‘“ambiente
interno é a base para todos 0s
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outros componentes da estrutura
de gestao de riscos”;

ii.  Alinhados & missdo e a visdo da
instituicao, definem-se 0S
objetivos em todos os niveis da
organizacdo, incluindo processos e
projetos;

iii.  Para cada objetivo, identificam-se
eventos que possam  causar
impacto em sua consecucao;*®

iv. Os eventos devem ser avaliados
em termos de probabilidade e
impactos;

v. Com os riscos adequadamente
mapeados e avaliados, deve-se
selecionar as respectivas respostas
(Mitigar, Aceitar, Transferir e
Evitar) dependendo do apetite a
risco estabelecido pela
organizacao;

vi.  Procedimentos de controle interno
(e.g. preventivos, detectivos e
reativos) devem ser estabelecidos
por toda organizacao, em todos 0s
seus niveis e em todas as funcoes,
incluindo planos de contingéncia e
respostas a materializagdo dos
riscos;

vii.  InformagOes relevantes devem ser
identificadas, coletadas e
comunicadas tempestivamente,
garantindo o cumprimento de
responsabilidades e
compreendendo, também, fontes
externas, beneficiando o processo
decisorio e alcancando todos 0s
niveis da organizacdo;

viii. A qualidade da gestdo de riscos e
dos controles internos da gestdo
devem ser monitoradas por meio
de atividades gerenciais continuas
e/ou independentes, possibilitando
ajustes asg)ropriados quando
necessario; *

%8 Salienta-se que eventos podem ser entendidos como
positivos  (oportunidades) e negativos  (riscos)
(BRASIL, 2017h, p. 10-11).

9 Adaptado de Miranda (2016) a partir da “Secéo III —
Da estrutura do modelo de gestdo de riscos”, da IN
MP/CGU 1/2016.

Ceee

x Vol 4 (1) Jan/ Jun 2018



Por fim, cabe destacar, entre outros
elementos, que a Instrugdo estabelece
especificacfes minimas para que os 6rgdos e
entidades do Poder Executivo federal
instituam, em até doze meses (i.e. até maio de
2017) uma “Politica de Gestao de Riscos” e
um “Comité de Governanga, Riscos e
Controles™.

E nesse contexto que o EXxército
Brasileiro publicou sua Politica de Gestao de
Riscos, abordada anteriormente,
determinando também que o Estado-Maior do
Exército (EME) elabore a metodologia dessa
politica e suas respectivas atualizacdes. Nessa
direcdo, é possivel ressaltar a publicagdo, em
janeiro de 2017, do “Manual de Gestao de
Integridade, Riscos e Controles Internos da
Gestao” do atual Ministério do Planejamento,
Desenvolvimento e Gestdo. A metodologia de
gerenciamento de integridade, riscos e
controles internos da gestdo elaborada no
supracitado Manual pode servir de referéncia
para outros o6rgdos e entidades da
Administracdo Publica, ao lado da divulgacéo
do Método de Priorizacdo de Processos,” de
um guia de apresentagdo da “Matriz de Riscos
do MP” e da disponibiliza¢ao de uma planilha
documentadora otimizada para a aplicacdo da
metodologia adotada.>

O atual debate sobre controles
internos, gestdo de riscos e governanga no
ambito do Poder Executivo Federal enseja
significativas repercussoes para 0
planejamento estratégico ndo sé do Exército
Brasileiro (EB), mas também do MD. No
contexto, por exemplo, da criacdo do Sistema
Defesa, Industria e Academia de Inovacao
(SisDIA), estabelecido em dezembro de 2016
pelo comandante do EB,* a identificacéo,

0 “Método de Priorizacdo de Processos”. MP,

24/02/2017. Disponivel em: <
http://www.planejamento.gov.br/assuntos/gestao/contr
ole-interno/metodo-de-priorizacao-de-processos >,
Acesso em: 13/10/2017.

51 “Metodologia de Gerenciamento de Integridade,
Riscos ¢ Controles Internos da Gestdo”. MP,
23/10/2017. Disponivel em:; <
http://www.planejamento.gov.br/assuntos/gestao/contr
ole-interno/metodologia-de-gerenciamento-de-
integridade-riscos-e-controles-internos-da-gestao >,
Acesso em: 23/10/2017.

%2 portaria n® 1.701, de 21 de dezembro de 2016. Cria 0
Sistema Defesa, Indistria e Academia de Inovacédo
(SisDIA de Inovagdo), aprova sua diretriz (EB10-D-
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avaliagcédo e tratamento de riscos apresenta-se
como uma dimensao fundamental (e até entdo
relativamente pouco explorada em fontes
ostensivas) dada a complexidade e os desafios
do sistema brasileiro de inovagdo como um
todo.

Ademais, a abrangente finalidade de
“potencializar os esforcos das areas
governamental, produtiva e académica com
vistas a, por meio da inovacdo tecnologica,
contribuir com o desenvolvimento nacional,
visando a busca das capacitagdes produtivas
brasileiras de Produtos e de Sistemas de
Defesa e duais” permite visualizar 0s
beneficios de, por exemplo, os dispositivos e
0s objetivos especificos dessa iniciativa,
detalhados por ato normativo a cargo do
Departamento de Ciéncia e Tecnologia
(DCT), levarem em consideragdo, de forma
articulada com os demais niveis do EB, por
exemplo:

i.  Riscos operacionais: “eventos que
podem comprometer as atividades
do érgéo ou entidade,
normalmente associados a falhas,
deficiéncia ou inadequagdo de
processos internos,  pessoas,
infraestrutura e sistemas’”’;

ii. Riscos de imagem/reputacdo do
orgao: “eventos que podem
comprometer a confianca da
sociedade (ou de parceiros, de
clientes ou de fornecedores) em
relacdo a capacidade do 6rgdo ou
da entidade em cumprir sua
missdo institucional”’;

iii.  Riscos legais: “eventos derivados
de alteracOes legislativas ou
normativas que podem
comprometer as atividades do
orgdo ou entidade’;

iv.  Riscos
financeiros/orcamentarios:
“eventos que podem comprometer
a capacidade do o6rgao ou
entidade de contar com 0s
recursos orgamentarios e
financeiros necessarios a

01.001) de implantacdo e da outras providéncias.
Boletim do Exército n° 52, de 30 de dezembro de 2016,
p. 12-15.
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realizacdo de suas atividades, ou
eventos que possam comprometer
a propria execucdo orcamentaria,
como atrasos no cronograma de

., 53
licitacoes .

Consideracodes Finais

Este artigo teve o intuito de explorar,
sob o pano de fundo das recentes
transformacdes da trajetdria da gestdo publica
brasileira, os reflexos para o relacionamento
entre Exeército e Base Industrial de Seguranca
e Defesa de, mais especificamente, trés
medidas: a Lei da Transparéncia, a Lei
Anticorrupcdo e, especialmente, a Instrugédo
Normativa Conjunta MP/CGU 1/2016.

Assim como na Esplanada dos
Ministérios em geral, o debate e o incremento
de medidas direcionadas a sistematizacao de
préaticas relacionadas a controles internos,
gestdo de riscos e governanca no ambito do
Poder Executivo Federal ja podem ser
considerados como fatores importantes para o
planejamento  estratégico do  Exército
Brasileiro e, sobretudo, com importantes
reflexos para a conjugacdo entre as
necessidades operacionais e logisticas do
Exército Brasileiro e as capacidades da Base
Industrial de Seguranca e Defesa.

A recente Politica de Gestdo de Riscos
do EB, por exemplo, trara repercussdes para
0S projetos e programas estratégicos do
Exército, devendo ser adequadamente
articulada com as Normas de Elaboracéo,
Gerenciamento e Acompanhamento de
Projetos (NEGAPEB) e as Normas de
Elaboracéo, Gerenciamento e
Acompanhamento do Portfdlio e dos
Programas Estratégicos (NEGAPORT). Além
disso, o fortalecimento da cultura e da
valorizacdo de controles internos, gestdo de
risco e de governanca tende a ser um
elemento constante no didlogo EB-Base
Industrial de Seguranca e Defesa.

Por fim, vale ressaltar a necessidade
de uma maior interlocucdo entre, por
exemplo, as politicas e metodologias de
gestdo de riscos ndo sO entre as trés Forcas

% IN MP/CGU 1/2016, Secéio IV — Da Politica de
Gestdo de Riscos.
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Singulares, mas também com o Ministério da
Defesa, especialmente tendo em vista 0s
renovados esforcos de implantagdo do
Sistema de Planejamento Estratégico de
Defesa (SISPED).>* Afinal, as
“responsabilidades e deveres do governo em
relacdo ao bem publico exigem a adocdo de
praticas e estratégias eficazes de gestdo”
(BRASIL, 2917b, p. 5).

* Pportaria Normativa/MD n° 4, de 18 de janeiro de
2017. Dispde sobre a Diretriz para a implantagdo do
Sistema de Planejamento Estratégico de Defesa
(SISPED). Diario Oficial da Unido (DOU), 26 de
janeiro de 2017, Secéo 1, p. 9.
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