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Os Cinco Pilares dos Riscos Empresariais

Do desafio a acao

Temos o prazer de apresentar mais

uma edicdo da tradicional pesquisa de
gestdo de riscos da Deloitte. Neste ano, o
estudo foi realizado dentro de um cenario
complexo e desafiador da economia e

dos negdcios no Brasil. E natural que

a pesquisa reflita as incertezas desse
panorama, que se traduz em um novo ciclo
de maturidade para a fun¢do da gestdo de
riscos no Pais.

Nesta edicdo, o estudo indica que

as empresas entrevistadas estdo
monitorando um ndmero maior de
riscos em relacdo a sua edi¢do anterior,
realizada em 2015. Os dados evidenciam
um aumento da preocupagdo - e
consequente tomada de acdo - das
organiza¢es que atuam no Brasil em
gerenciar riscos de forma mais efetiva,
frente as transformac@es e ambiguidades
do ambiente de negdcios do Pais.

Ao analisarmos as prioridades que
emergem do processo de gestdo de
riscos, podemos observar que muitas
empresas realizam essa fun¢ao com foco
no fluxo de caixa e em resultados. No
entanto, a aten¢do com o estabelecimento
de praticas éticas e de uma cultura

de governanca e conformidade
mantéme-se relevante, enquanto temas
macroecondmicos - como crédito e taxa
de juros - ganham importancia, envoltos
pelo momento econdmico.

Como grande aprendizado, esta pesquisa
reforca o conceito de que processos
estruturados para a gestdo de riscos

sdo fundamentais para assegurar a
conformidade das empresas diante de um
momento complexo na economia e Nos
negdcios. Mais do que isso: contribuem
de forma efetiva para o propdsito, o
crescimento sustentavel e a perenidade
das organizac@es.

Aproveitem a leitura.

Ronaldo Fragoso
Sécio-lider da area de Risk
Advisory da Deloitte

"Processos
estruturados para

a gestao de riscos

sdo fundamentais

para assegurar a
conformidade das
empresas diante

de um momento
complexo na economia
e NoSs Negocios.”

Apresentacgao



Sumario executivo

O

Inicio

Apresentacao

O
o
0
-
Q
2
c
o
w

Estrutura

Praticas

@

Pilares

Desafios

©

Metodologia

I



Os Cinco Pilares dos Riscos Empresariais

Principais riscos gerenciados

Uma analise dos principais riscos
gerenciados pelas empresas entrevistadas
indica que fatores como fluxo de caixa e
resultados financeiros (contabilidade)
mantiveram-se entre os principais. Apesar
de todo o debate trazido em torno das
mudancas nas leis trabalhistas, os riscos
relacionados a esse tema, que estavam
em segundo lugar na edi¢do anterior

da pesquisa, agora ocupam a quinta
posi¢do.

Como reflexo do ambiente econdmico do
Brasil, alguns fatores ganharam espaco
entre os itens mais gerenciados pelas
empresas. S3o eles os riscos relacionados
a crédito (que subiram da nona para

a quarta posi¢do) e a taxas de juros
nacionais (que, em 2015, estavam em
17° lugar, e agora ocupam a sexta
POSi¢do).

Aspectos regulatérios, como conduta
antiética e fraude e regulamentacao
do setor de atuagao, mantiveram-se no
ranking. Ainda no tema de conformidade
(compliance), esta edicdo viu surgir na
lista dos dez riscos mais gerenciados

os relativos a aderéncia as regras.
Esse resultado reflete a importancia

que as empresas estdo dando para

a estruturacgdo de suas praticas de
compliance, frente as demandas
regulatérias e da sociedade.

Os dez riscos empresariais mais gerenciados

Posicdo ocupada pelos riscos em cada edicao da pesquisa

2015 20172
Fluxo de caixa 1 1 =
Contabil 3 2 T
Tributério e fiscal 5 3 T
Crédito 9 4 T
Trabalhista 2 5 N2
Taxas de juros nacionais 17 6 t
Capacidade operacional 7 7 T
Conduta antiética e fraude 8 8 4
Aderéncia as regras 10 9 T
Regulamentac¢do do setor de atua¢do 13 10 ¥

" Entre 36 riscos mensurados naquela edi¢ao do estudo
2 Entre 32 riscos mensurados nesta edi¢do do estudo

Destaques
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Em todas as principais categorias de Os dez riscos empresariais mais gerenciados (em %; respostas multiplas)*
riscos avaliados, houve um aumento
no numero de empresas que afirmam
gerencia-los.

Regulamentac¢do do

setor de atuacdo Fluxo de caixa

92

Destaques

Aderéncia as regras Contabil

Conduta antiética 81 91 \ Tributario e fiscal

e fraude
Capacidade Crédito
operacional
83 83 T Entre 36 riscos mensurados
naquela edi¢do do estudo
Taxas de juros Trabalhista 2 Entre 32 riscos mensurados nesta
nacionais edicdo do estudo
*
2015' 20172 Entre as empresas que

responderam a esta quest&o
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O grau de implementacao da gestao dos 25 riscos empresariais mais gerenciados (em %)*

Desafio para o

Posicao Tipo de risco E gerenciado médio prazo

1 @ Fluxo de caixa 92 8
2 @ coneni 91 9
Destaques
3 @ Tributario e fiscal 91 9
4 @ Crédito 87 13
5 g Trabalhista 83 17
6 6 Taxas de juros nacionais 83 17
7 @ Capacidade operacional 82 18
8 @ Conduta antiética e fraude 81 19
9 Risco financeiro
9 @ Aderéncia as regras 80 20 @ Risco regulatorio
10 g Regulamentacgdo do setor de atuacao 79 21 @ Risco operacional
N . o o . @ Risco estratégico
" g Obtencdo de licengas, autorizagdes e permissdes governamentais 78 22

Risco cibernético

* Entre as empresas que responderam a esta questdo
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O grau de implementacao da gestao dos 25 riscos empresariais mais gerenciados (em %)*

Desafio para o

Posicdo Tipo de risco E gerenciado médio prazo
12 @ Gestdo de contratos 78 22
13 @ Reputac¢do e imagem 76 24
14 6 Cambio 74 26
15 @ Metas e remuneracdo variavel 74 26
16 g Anticorrupcdo 73 27
17 =8 Seguranca da informacdo 72 28
18 @ Investimentos e projetos 72 28
19 g DoacGes filantrépicas 72 28
20 @ Taxas de juros internacionais 71 29
21 @ Protecdo da base de clientes 71 29
22 g Doac¢des a campanhas eleitorais ou partidos politicos 69 31

* Entre as empresas que responderam a esta questdo

O

Destaques

9 Risco financeiro

@ Risco regulatorio
@ Risco operacional

@ Risco estratégico
Risco cibernético
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O grau de implementacao da gestao dos 25 riscos empresariais mais gerenciados (em %)*

Desafio para o

Posicao Tipo de risco E gerenciado médio prazo
23 @ Dependéncia de fornecedores 66 34
24 g Participacdo em licitacBes publicas 65 35
Destaques
25 @ Concorréncia e mercado 63 37
26 @ Utilizacdo de leis de incentivo para patrocinios e atividades esportivas e culturais 63 37
27 g Patrocinio a lobistas 59 11
28 g Utilizacdo de intermediarios para celebrar contratos ou convénios com a administracdo publica 58 42
29 @ Fusdo e aquisicao 55 45
6 Risco financeiro

30 @ Midias sociais 57 49 @ Risco regUlatorio
31 @ Relacionamento com acionistas 51 49 @ Risco operacional

N @ Risco estratégico
32 @ Retenc¢do de talentos 47 53

Risco cibernético
* Entre as empresas que responderam a esta questdo
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Nossa pesquisa confirmou a tendéncia
de que, frente a casos de investigagcdo

a supostas praticas de corrupgdo
tornadas publicas, as organiza¢fes estdo
se preocupando em estruturar uma
pratica dedicada ao compliance para lidar
com os desafios de regulamentagdo e
conformidade.

Mais de trés quartos dos respondentes
revelaram possuir uma area dedicada a
compliance. Entre essas empresas com
um departamento exclusivo para a fungdo,
quase metade centraliza as atividades de
conformidade.

A area é enxuta em grande parte das
empresas no Brasil: 67% das organizacdes
respondentes tém até cinco funcionarios
dedicados a compliance.

Adesao as praticas de compliance*

77%

tém area dedicada
a compliance

44% dessas empresas possuem nivel total
de centralizacdo das atividades de compliance

67% tém até cinco funcionarios

dedicados a fun¢ao de compliance

* Entre as empresas que responderam a esta questdo

Destaque por setor
Manufatura

86% das organizacfes do setor
entrevistadas possuem area dedicada
a compliance, um indice acima da
média levantada pelo estudo nos
demais segmentos

Estrutura
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Governanga

Quase metade (49%) das empresas
respondentes possui um acordo de
acionistas, ou seja, um instrumento
juridico que regula os procedimentos

de voto, venda de ac¢Bes, administracdo

e alienagdo da sociedade, entre outros
aspectos relevantes para o relacionamento
estatutario.

Cerca de trés quartos das organizagdes
participantes do estudo possuem conselho
de administracdo - uma aderéncia
elevada a essa instancia de governanca
corporativa, que traz credibilidade,
pluralidade e profissionalismo a gestdo
da empresa. Considerando a participagdo
de empresas familiares na amostra geral
do estudo (41%), esse nUmero indica

que muitas organiza¢des, mesmo as de
administracao familiar, estdo cumprindo
praticas avang¢adas de profissionalizagdo
da gestdo.

A participagdo de conselheiros externos
ou independentes é realidade em 69% das
organiza¢Bes entrevistadas. A presenca

de conselheiros independentes no

quadro executivo da empresa é um fator
preponderante para a diversificacao dos
pontos de vista em relagdo aos desafios
de negdcio, e com a qual a organizagdo
tem muito a ganhar. Em 70% das empresas
com conselhos, ha um regimento interno
formalizado.

Entre os respondentes, 77% indicaram que
o presidente do conselho de administragdo
ndo acumula funcdo de presidente
executivo - um fator indicativo de boa
pratica de gestdo -, 0 que evita pressdes
sobre a estrutura de governanca e
conflitos entre os interesses dos acionistas
e dos executivos.

49%

possuem um acordo
de acionistas*

74%

possuem conselho
de administragdo*

69% possuem conselheiros

externos ou independentes

70% dos conselhos possuem

um regimento interno formalizado

770/0 afirmam que o presidente

do conselho ndo acumula fungdo de
presidente executivo

* Entre as empresas que responderam a esta questdo

Estrutura
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A maior parcela (42%) das empresas

participantes que contam com conselhos
confere a seus membros um mandato de
dois anos. Mais da metade dos conselhos

abordados pelo estudo reldine-se com uma

periodicidade mensal.

Tempo de mandato dos conselheiros
(em %)*

11

22

42

B Umano

W Dois anos

B Acima de dois anos
B Ndo sabem informar

Frequéncia com a qual o conselho

de administracdo se retne (em %)*
4

-

B Mensalmente

B A cada dois meses

W Acima de dois meses
W N&o sabem informar

* Entre as empresas que responderam a esta questdo

Estrutura
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Auditoria e controles internos

Nove em cada dez empresas participantes
do estudo realizam auditoria externa e
independente em suas demonstra¢des
financeiras. Apenas 43% dos entrevistados
possuem conselho fiscal - uma estrutura
de governanga responsavel por validar

as demonstrac¢oes financeiras, o que
confere maior credibilidade em relacdo as
informacoes divulgadas ao mercado.

Uma parcela significativa das empresas
participantes do estudo conta com
praticas contabeis avancadas e alinhadas
a padroes internacionais - 84% produzem
suas demonstracdes financeiras de acordo
com os padrdes globais, enquanto 73%
divulgam seus resultados ao mercado
trimestralmente.

A auditoria interna para a verificagao
de praticas e riscos de conformidade
é realizada por 79% das organiza¢des
respondentes. Trés em cada quatro
empresas contam com um sistema de
controles internos para a detecgdo e
avaliagdo de riscos.

Sua empresa possui...*

.
89% M -

Conselho
fiscal

Praticas contabeis*

Seguem
praticas
84% contébeis
no padrdo
internacional

Elaboram
demonstragdes
financeiras
trimestrais

Sua empresa possui...*

Auditoria
interna

Sistema
de controles
internos

* Entre as empresas que responderam a esta questao

Estrutura

14
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Apesar de ter praticas consolidadas de
elaboracao de demonstrac¢@es financeiras,
a maior parcela das organizac8es
participantes (46%) destacou ndo possuir
um comité estruturado de divulgacdo de
demonstracBes financeiras, conforme
recomendado pelo Comité de Orientagdo
para Divulgacdo de Informagdes ao
Mercado (CODIM).

Entre as empresas que contam com
essa estrutura, um terco dos comités é
coordenado pelo diretor financeiro. O
diretor de RI é responsavel pelo comité
em 19% dos casos, enquanto o diretor-
presidente assume a lideranca em
18%. Em 4% das empresas, o comité
de divulgac¢do é subordinado ao comité
principal de auditoria.

Tém comité de divulgagao
(em %)*

23

HWSim 46
HNdo
W N3o sabem informar

Responsavel pelo comité de
divulgacao (em %)*

15

I

18

19

Ml Diretor financeiro

M Diretor de Rl

Bl Diretor-presidente

B Comité de auditoria

B Ndo sabem informar

Outro cargo ndo especificado

Reporte tempestivo

Ao analisar a frequéncia com a qual a alta
administracdo recebe reportes de riscos
empresariais, é possivel verificar que o
nivel executivo de diretoria é o que recebe
informacdes de forma mais tempestiva -
em 34% dos respondentes, esse reporte
é mensal. O reporte é majoritariamente
trimestral para o comité de auditoria (33%
dos respondentes) e para o conselho de
administracao (29%).

Chama a atencdo o fato de que quase

um quarto dos participantes ndo soube
indicar a frequéncia desse reporte a essas
duas instancias de governanca - resultado
que indica que ainda ha desafios na
comunicacdo entre as areas responsaveis
por riscos e a alta administragdo.

Frequéncia com a qual a alta administracao recebe reportes de

riscos empresariais (em %)*

Conselho de administragdo K 29
Comité de auditoria 16 33
Diretoria 34

1 4 13 23

25 31 10 17 1"

B Mensal B Trimestral lSemestral lAnual
M Quando solicitado M N&o sabem informar

* Entre as empresas que responderam a esta questdo

Estrutura
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Empresa com base em riscos

Oito em cada dez empresas participantes
da pesquisa pontuaram ter um interesse
maior pelo desenvolvimento e pela
transformacdo do processo de gestdo de
riscos nos ultimos anos. Isso indica que

a alta administra¢do das empresas tem
procurado conhecer melhor e monitorar
mais de perto os riscos empresariais,
respondendo as mudangas e incertezas
do ambiente de negdcios. Indo além,
esse resultado expressa um desejo das
empresas entrevistadas de transformar
0 processo de gestdo de riscos,
considerando os desafios regulatérios,
comerciais e de transparéncia e as
elevadas expectativas de seus publicos
de interesse.

Interesse pelo desenvolvimento e
transformacao do processo de gestao
de riscos (em %)*

2 3

W Maior

WO mesmo

B Menor

B Ndo sabem informar

Embora 77% dos respondentes contem
com uma area de compliance e 70%
tenham destacado que revisam seu
planejamento estratégico, pouco mais da
metade (51%) das empresas se considera
organizada para a gestdo estratégica de
riscos. Esse resultado indica que ainda ha
um desafio em rela¢do a incorporagdo da
gestdo de riscos pelas empresas.

As melhores praticas indicam que as
fun¢Bdes de gestdo de riscos e gestdo

de crises devem ser independentes, ou
seja, devem reportar-se diretamente as
instancias de governanca corporativa
(conselhos e comités). No entanto, na
pratica, ainda ha uma dependéncia
grande dessa area em relagdo aos

niveis executivos e as areas de negdcio

- sobretudo no fato de que 32% das
empresas declararam responder
diretamente ao diretor financeiro. Essa
realidade pode impor alguns conflitos
entre uma visdo imparcial da avaliacao de
riscos, uma vez que pode sujeitar a fungdo
as pressdes por resultados impostas pela
area de finangas.

A quem se reportam as areas
de gestao de riscos e gestao de
crises (em %)*

3

7 13

25

32
M Conselho de administracao
W Comité de auditoria e riscos
M Diretor-presidente
M Diretor financeiro
M Diretor juridico
Diretor de governanca

M Diretor de operac8es

1%

DAS EMPRESAS
ENTREVISTADAS SAO
ORGANIZADAS EM RISCOS*

* Entre as empresas que responderam a esta questdo

Estrutura
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Profissionais de riscos

De acordo com os respondentes, ha trés
profissionais, em média, na drea de gestdo
de riscos em sua organizagdo. Na grande
maioria (83%) das empresas pesquisadas,
a equipe de gestdo de riscos é formada
por profissionais proprios.

Esse resultado sinaliza um processo

de internalizacdo e de ganho de
conhecimento sobre o tema. Porém, a
integracdo com as areas de negdcios ainda
é um desafio, e indica a necessidade de
profissionais e executivos desenvolverem
um olhar mais sofisticado sobre riscos.

3 funcionarios

EM MEDIA NA AREA DE GESTAO DE RISCOS*

33%

POSSUEM FUNCIONARIOS
PROPRIOS NESTA AREA*

Politica integrada de riscos

Menos da metade das organiza¢Bes
participantes do estudo declarou possuir
uma politica integrada de gestdo de
riscos. Apesar de mostrar robustez em
alguns aspectos de sua estrutura para
essa funcdo, falta formalizar e comunicar
adequadamente esse processo para
toda a organizacdo. E possivel, ainda,

relacionar esse indicador a lacuna do
estabelecimento de papéis e prioridades
na gestdo de riscos, demonstrada
anteriormente pelas organiza¢Bes
participantes da pesquisa.

Entre as empresas que possuem uma
politica integrada, a formaliza¢do é alta
(91%). Contudo, em quase metade dos

Casos, essa politica foi aprovada ha mais
de dois anos. Apesar da evolugdo desse
indicador em relacdo a edicdo anterior do
estudo, ainda ha uma lacuna grande de
tempo para a atualizagdo da politica de
riscos, especialmente frente a um cenario
de negdcios em constante transformagdo
como o atual.

47 53

ESim ENdo

Possui politica integrada de gestéao de riscos (em %)*

A politica é formal?
(em %)*
9

HSim
B Ndo

2015

2017

Quando foi aprovada? (em %)*

18 19 63

21 31 48

M Menos de um ano
M De um a dois anos
M Acima de dois anos

* Entre as empresas que responderam a esta questdo

Estrutura
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Entre as empresas listadas na B3,

a bolsa de valores de Sdo Paulo,
enquanto as companhias do segmento
Novo Mercado registram 32% de
adesdo a uma politica formalizada de
riscos, as organiza¢Bes do Nivel 1 e do
Nivel 2 de governang¢a contam mais de
60% de aderéncia a essa politica.

Possui politica formalizada de
riscos? (em %)

Novo Mercado

HSim
B Em elaboragdo
H N3o

Nivel 1 Nivel 2

38

1 61

Fonte: Levantamento realizado pela Deloitte com
dados com dados publicos de empresas da Comisséo
de Valores Mobilidrios - CVM (1o semestre de 2017)

Menos de dois tercos das organiza¢fes
participantes do estudo possuem um
processo de gestdo de riscos de conduta.
O grau registrado demonstra que ha
espago para explorar melhor a pratica
pelas empresas, considerada de alta
eficacia para minimizar riscos com atos de
nao conformidade.

Possuem processo de gestao de
risco de conduta (em %)*

HSim
HNao

Apenas 39% das organiza¢bes
entrevistadas possuem uma cultura de
riscos para a maximizacdo de negdcios
- reflexo de certo conservadorismo de
muitas das empresas brasileiras em
relagdo ao seu apetite a riscos.

Possui uma cultura de riscos
para a maximizagao de negécios
(em %)*

HNao

Destaque por setor
Servicos de saude

60% das organizacfes do setor de
saude pesquisadas ndo possuem um

processo de gestdo de riscos de
conduta. Por outro lado, a indUstria
esta entre as que mais tém uma
cultura de riscos para a maximizagao
do negdcio

* Entre as empresas que responderam a esta questdo

Estrutura
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Atividades implementadas e em
execucgao

Como entendimento de uma abordagem
abrangente para o apoio adequado a
gestdo de riscos nas organizacdes, ha
importantes itens funcionais a serem
implementados nas areas de tecnologia e
processos, estratégia e pessoas.

Ao analisarmos os resultados das
empresas pesquisadas em relacdo a cada
um desses itens, é possivel verificar que ha
oportunidade para maior engajamento das
empresas em praticas de gestdo de riscos.

Destaque por setor
Agronegodcio

A maior parte das empresas do setor

de agronegdcio participantes do
estudo avalia o seu processo de
gestdo de riscos atuante sobre o
cenario de crise como implementado
e funcional

C

&

=Jo

=>o

Atividades implementadas e em execucao (em %; respostas mdltiplas)*

Estratégia

Pouco mais da metade das organiza¢des
participantes da pesquisa realizam uma
avaliacdo dos potenciais cenarios de crise
com base na estratégia de negdcios, bem
como possuem politicas e comités de
gestdo de riscos, gestdo de continuidade
de negdcios e gestao de crises.

Avaliagdo dos potenciais cenarios de crise
com base na estratégia de negdcios

Ul
[Oa

Politica de gestdo de riscos, gestdo de
continuidade de negdcios e gestdo de crises

U
w

Comité para orientacdo de gestdo de riscos, gestdo
de continuidade de negocios e gestdo de crises

(Ol
o

Defini¢do clara de conceitos de riscos,

problemas, incidentes e crises 41

Tecnologia e processos

Mais de 60% das empresas entrevistadas
monitoram continuamente os potenciais
cenarios de riscos, porém, menos da
metade conduz processos e planos de
gestdo de crises e de gestdo de riscos
relacionados a cendrios de crise.

Monitoramento continuo dos potenciais
cenarios de riscos

61

Processo e planos de gestdo de crises

Processo de gestdo de riscos atuante sobre

- . 46
0s cendrios de crise

~
N

Pessoas

A definicdo de papéis e
responsabilidades para a gestdo de
riscos é adotada por dois tercos das
organiza¢des respondentes. No entanto,
0 engajamento e a comunicagao
relacionados a praticas de gestdo de
continuidade de negdcios e de crises

é menos efetiva entre as empresas
abordadas pelo estudo.

Papéis e responsabilidades claramente definidos

para gestdo de riscos o6

Comunicacgdo frequente e extensiva sobre gestdo
de riscos e gestdo de continuidade de negdcios

~
w

Papéis e responsabilidades claramente definidos
para gestao de continuidade de negdcios

=

Papéis e responsabilidades claramente definidos _
para gestdo de crises 31

Comunicagdo e treinamento dos envolvidos da _
alta administracdo para cendrios de crise 31

* Entre as empresas que responderam a esta questdo

Estrutura
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Controles internos

Mais de 70% das organiza¢des
participantes possuem uma base
estruturada de controles internos.

Materializacao e perdas

Pouco mais de um ter¢o (35%) das
empresas participantes do estudo
possuem um programa ou processo de
prevencdo a perdas, enquanto 68% tém
um acompanhamento consolidado de
perdas e de sua respectiva evolucdo.

Possuem um programa ou
processo de prevencao a perdas
(em %)*

58

HWSim
HNdo
W N3o sabem informar

Esse resultado indica a necessidade

de foco no desenvolvimento e na
implementa¢do de um processo
consolidado de gestdo de perdas.

As boas praticas indicam que ndo basta
analisar o risco pela sua exposicao:

é preciso acompanhar também a

sua materializagdo.

Tém uma base consolidada
das perdas e de sua evolu¢do
(em %)*
16

16

HSim
HNdo
W N3o sabem informar

Métricas e mensuracao

Pouco mais da metade das organiza¢Bes
aplica métricas quantitativas e qualitativas
para a mensuragdo de riscos.

5 2 O/O UTILIZAM

AVALIACOES QUANTITATIVAS E
QUALITATIVAS COMO TECNICAS
DE MENSURACAO DE RISCOS*

* Entre as empresas que responderam a esta questdo

Estrutura
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Gestdo de terceiros

A governanca de terceiros e fornecedores
é um aspecto critico da gestao de riscos,
gue deve considerar desde o atendimento
a aspectos regulamentares, passando

por questdes de reputacdo e marca, até o
fluxo de informagdes e sua rapida difusdo
global, por meio de midias e redes de
relacionamento.

Possuem politica de gestao de
relacionamento com terceiros
(em %)*

53

B Sim
HNdo
M N3o sabem informar

Ao todo, 53% das organizagdes
participantes contam com uma politica de
gestdo de relacionamento com terceiros.
Isso significa que uma grande parcela

das organiza¢Bes ndo possui critérios e
diretrizes para a gestdo do relacionamento
com esse importante publico. Essa

lacuna pode expor a empresa a diversos
riscos regulatorios, operacionais e até
mesmo cibernéticos e estratégicos, uma
vez que ndo ha controle ou supervisdo
sobre a operagdo desses parceiros, que
podem estar seguindo regras, padrées e
diretrizes que irdo impactar os negdécios e
a reputacdo da organizagdo.

Entre os métodos mais eficazes para a
gestdo desse relacionamento, estdo a
avaliagdo das praticas de compliance do
parceiro e a realizacdo de auditoria interna
junto ao terceiro.

A principal expectativa em rela¢do a Meios de avalia¢do de terceiros*

fungdo de terceiros é de que a area seja PR
. . . vallacao ae
capaz de avaliar os riscos mais frequentes Compﬁance
a0s quais a organizagdo esta exposta. o
A . Auditoria
Na sequéncia, € esperado que a area interna

coordene a gestdo de riscos de forma mais
ampla, e também realize atividades de
monitoramento dos parceiros.

Visita periddica
com base na
o avaliacdo de riscos
AvaliacBes remotas
por meio de
sistemas e dados

Controle de
auto-avaliacGes

Func¢des mais esperadas da equipe de gestado de relacionamento com terceiros
(em %; respostas multiplas)*

Avaliacdo de riscos regulares e constantes 86

Coordenacdo da gestdo de riscos 59

Monitoramento de terceiros

57

Acompanhamento de requisitos de
monitoramento continuo

IS
oo

Acompanhamento de atividades de remedia¢do 21

Arquivamento de evidéncias 16

Preenchimento de contratos e altera¢des 4

— I

* Entre as empresas que responderam a esta questdo

Estrutura
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As organiza¢Oes também apresentam
diferentes graus de maturidade em
relagdo aos aspectos que envolvem

a governanga corporativa. O preparo

para o atendimento a regulamentag¢des

e requisitos internos esta no topo das
medidas mais desenvolvidas, porém,

mais uma vez, com menos da metade das
organizacBes indicando que o seu nivel de
implementacdo é elevado.

A avaliagdo de terceiros realizada com
base em riscos e controles mapeados

e 0 mapeamento estruturado do
relacionamento com parceiros sdo de
baixa maturidade em mais de um quarto
das organiza¢Bes entrevistadas - um
resultado que sugere que ainda ha brecha
para a melhoria nas praticas de gestdo de
terceiros realizadas pelas empresas.

Destaque por setor
Servicos financeiros

Grau de maturidade dos itens de governanc¢a (em %)*

Organizacdo esta preparada para atender regulamentacoes e

L 49 40 219

requisitos internos

Auditoria e controles consideram avaliacao de terceiros 45 40 1 la
no escopo de atuagdo

Gestdo de contratos é realizada de maneira efetiva e eficiente 45 33 16 ()

Avaliacdo de terceiros é realizada com base em riscos

e controles mapeados 37 34 27

—

Relacionamento com terceiros estao mapeados e gerenciados

de forma estruturada 37 =6 25

\S)

Alta administragdo conhece e gerencia os riscos relacionados a

terceiros e fornece patrocinio para a gestao = 2L e

[°Y)

Atividades de controle e monitoramento continuo atendem as
necessidades da organizacdo

N
~N
(6}
0o
-
w
N\

Processos, sistemas e pessoas suportam o programa

de terceiros 16 54 24 6

l Alto MModerado M Baixo M N3o sabem informar

83% das instituicdes financeiras pesquisadas tém
um grau de maturidade baixo para a incorporacao,
pelas areas de auditoria e controles, da avaliacao

de terceiros no escopo de atuacao

* Entre as empresas que responderam a esta questdo

Estrutura



Visao de mercado

Luiz Machado, diretor de Compliance, Riscos e
Auditoria Interna da CTG Brasil

“Hoje, a sustentabilidade do negdcio passa pelo gerenciamento
de riscos. A empresa gue nao tiver isso ndo consegue crescer
de modo sustentavel, ndo consegue atingir seu objetivo, que é
crescer e dar respostas para a comunidade como um todo. O
empresario vai ter de fazer negbcios de uma forma diferente.
Ele vai ter de implementar controles e programas de compliance
efetivos, e ndo somente programas que sdo formatados ou de
prateleira. Até mesmo por conta das consequéncias criminais, 0s
executivos estao sendo formalmente condenados, incriminados
e indiciados em func¢do de todas essas questdes de corrup¢do.
ISSO ja tem acontecido. Ndo so6 por forca dos acordos de
leniéncia, mas pela préopria questao de ndo quererem que isso
se repita no futuro, as empresas estao realmente mudando a
forma de fazer programas de compliance.”

Inicio
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Os Cinco Pilares dos Riscos Empresariais

A funcgdo de gestdo de riscos se desdobra
em uma série de atividades especificas,
gue se complementam para que 0s
riscos sejam devidamente monitorados,
controlados e mitigados. Essas a¢des

se encontram em diferentes graus de
aderéncia nas empresas, como indica
nossa pesquisa.

A definicdo de uma matriz de riscos,

a avaliacdo periddica dos riscos e a
designacdo de “donos” para os riscos
estdo entre as atividades em melhor
estagio de implementacdo entre as
empresas pesquisadas. Contudo,
menos da metade das organiza¢des
declarou ter um bom ou 6timo nivel de
implementacdo dessas acdes.

A definicdo e 0 acompanhamento de
indicadores de riscos e a promogdo de
praticas de capacitagdo sdo as a¢les
com menor grau de aderéncia: mais de
dois tercos das empresas definiram seu
nivel de implementac¢do como insuficiente
ou regular nesse aspecto.

Estagio de implementacao das atividades de gestdo de riscos (em %)*

Matriz de riscos 49 47 4
Avaliagdo periddica dos riscos 48 48 4
Donos dos riscos 48 48 4
Comité de riscos 47 49 4

Papéis e responsabilidades 46 51
Politica e manual de riscos 44 52 4

I
w
n
w
I

Vinculo com controles

IS
w
Ul
N
n

Missdo e visdo da gestdo de riscos

Metodologia e ferramentas

IS
)
wn
B
IS

Atividades de monitoramento

w
(o)}
(63}
O
(6}

Mecanismo de suporte

w
(o)}
(6}
(6}
(o}

Métricas de avaliacdo

w
(5}
(63}
O
(o)}

Indicadores de riscos

N
0o
o
~
(6]

Capacitagao 27 68 5

M Bom / Otimo MInsuficiente / Regular M NZo sabem

* Entre as empresas que responderam a esta questdo
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Visao de mercado

Mercedes Stinco, Chief Audit Executive da Natura
e coordenadora da Comissao de Riscos do Instituto
Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC)

“Na minha percepcao, a maturidade das empresas em seus
Processos de gestao riscos vem aumentando. Eu vejo isso

pela quantidade de pessoas e pela diversidade de segmentos
gue tém buscado entendimento sobre o0 assunto. Porém, esse
caminho é um trilhar. Para que a gestdo de riscos seja percebida
como algo que agrega valor, é preciso que ela venha de cima
para baixo, e esteja inserida na estratégia da organizacao.
Conforme os proprios executivos e a alta administracao
vivenciam o valor da gestdo de riscos na pratica é que esses
aspectos entram na agenda das empresas, e, portanto, saem de
uma gestao operacional para uma abordagem mais estratégica.
As organizacdes estdo em uma corrida para ajustar seus
processos de gestao de riscos porgue eventualmente é isso que
vai determinar a longevidade do negocio.”
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Os Cinco Pilares dos Riscos Empresariais

A gestdo de riscos € uma fungdo
multifacetada e diversa, que deve ser vista
de forma particularizada na organizacdo.
Muitos dos riscos e ameagas a serem
avaliados e geridos variam de acordo com
0 momento econdmico, 0 mercado de
atuagdo, o setor da organizagdo e o nivel
de maturidade da empresa em praticas de
governanca e conformidade.

Para uma visdo abrangente sobre 0s riscos
empresariais, é preciso considerar cinco
pilares, que permitirdo a construcdo de
uma matriz de riscos equalizada e em
gradagdes que possam ser gerenciadas no
detalhe.

Riscos em cinco frentes

Principais riscos

Frentes de atuacao

Praticas a serem consideradas

Mercado e risco de crédito

Avaliar, projetar e implementar governanca, processos, modelos, dados,
tecnologia e relatdrios relacionados ao mercado e gerenciamento de risco de
crédito, incluindo avaliagdo de transagdes e ofertas publicas

Gestdo de capital, liquidez e

Avaliar, projetar e implementar governanca, processos, modelos, dados,
tecnologia e relatdrios relacionados ao capital, a liquidez e ao gerenciamento de

i risco de tesouraria , ,
Riscos riscos de tesouraria
financeiros — : —
‘ . Transformar e adequar a contabilidade, as finangas e os relatérios de processos
Risco de contabilidade e . . N o
PR . e controles para melhorar a integridade, a transparéncia e a eficiéncia
relatorios financeiros R
organizacional
- - Desenvolver estratégias para antecipar - e se adaptar - as mudancas
Estratégia regulatoria .
regulatorias
Riscos Desenhar, implementar e operar programas de compliance para preservar o

regulatérios

Compliance regulatério

valor organizacional e criar vantagem competitiva

Resposta regulatoria

Responder as demandas regulatorias, reais ou futuras, por meio da
implementagdo de processos efetivos de mudancas regulatorias

®

Riscos
operacionais

Auditoria interna

Aprimorar e fortalecer as fun¢des de auditoria interna, buscando atingir um
alto nivel de desempenho, por meio de uma solugdo abrangente e integrada de
servicos de outsourcing, cosourcing, tecnologia e audit analytics

Asseguracdo

Avaliar os riscos e a estrutura de controles internos para fins de certificacdo de

ambiente de controle interno

Risco de conduta

Analisar e desenvolver os valores, as crencas, o tom, a conduta e o entendimento
da organizacdo sobre a cultura de riscos nas relac8es com os stakeholders;

implantacdo e gestdo de canal de ouvidoria

Gestdo avangada dos riscos
de relacionamentos

Avaliar e gerenciar riscos do relacionamento com terceiros, oriundos de
operac¢des de outsourcing, licenciamento, alian¢as e outras parcerias de negdcios

em toda a organiza¢do

Risco operacional e
transformagdo

Desenvolver processos e frameworks que incluam classificagdo de riscos
comuns, comunica¢do de eventos de riscos, métodos de avaliacdo de processos
e controles de negdcio e TI, bem como ferramentas e tecnologias adequadas

Risco de tecnologia da
informacao

Definir e implementar estruturas de gestdo de dados e tecnologia na empresa
para auxiliar o conselho de administracdo e a alta administracdo em suas
responsabilidades de tomada de decisBes e supervisdo de riscos empresariais

Pilares
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Riscos em cinco frentes

Principais riscos

Frentes de atuacao

Praticas a serem consideradas

0

Riscos
estratégicos

Governanga corporativa

Atender as expectativas de mercado relacionadas as responsabilidades de
supervisdo do conselho

Risco estratégico

Identificar tendéncias e disrupturas que possam impactar na vantagem
competitiva, no posicionamento de mercado e no desempenho a longo prazo

Reputacdo e risco de marca

Identificar, monitorar e responder aos riscos internos e externos que afetam a
percepcao dos stakeholders sobre a marca e a reputagdo organizacional

Gerenciamento de crise

Preparar-se e responder a crises, incluindo acdes de monitoramento,
comunicagdo e execugdo de planos

Sustentabilidade e
responsabilidade corporativa

Desenvolver, monitorar, assegurar e reportar a¢8es de sustentabilidade que
atendam as principais necessidades sociais, éticas, ambientais e outras de cunho
ndo financeiro de stakeholders

Riscos
cibernéticos

Estratégia cibernética

Guiar os investimentos e a gestdo continua dos programas de risco cibernético,
incluindo avalia¢Bes de risco, conscientizacdo de ameacas e implementacdo de
solugdes GRC

Seguranca cibernética

Estabelecer controles cibernéticos focados em risco, equilibrando a necessidade
de mitigar riscos e de permitir a produtividade, o crescimento do negdcio e 0s
objetivos de otimizagdo de custos

Vigilancia cibernética

Desenvolver solu¢Bes de monitoramento focadas em processos de negdécios,
incluindo a integracdo de dados de ameacas, de Tl e de negdcios para priorizar a
entrega e a investigacdo de incidentes

Resiliéncia cibernética

Preparar-se para atender aos principais incidentes cibernéticos, retornar as
operacdes normais e reparar os danos aos negocios

Pilares

29
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De acordo com nossa pesquisa, a
maturidade das empresas para a gestdo
de riscos varia em cada uma dessas
frentes. Mais da metade dos respondentes
afirmou que o grau de maturidade

para a gestdo de riscos financeiros e
regulatérios de sua organizacgao é alto.

Alguns fatores de nosso ambiente de
negocios justificam que esses sejam

0s riscos mais bem avaliados de nosso
mercado. Crises econdmicas fazem parte
da histdria recente do Brasil. O Pais se viu
obrigado a lidar com riscos financeiros
entre ciclos de crescimento e recessao,
pujanca e instabilidade. A divulgacdo dos
resultados por meio de demonstracoes
financeiras - especialmente no caso de
companhias listadas em bolsa ou que
estejam em busca de investidores - é
reconhecida pelo mercado, o que refor¢a
a lideranga da avaliagdo dos riscos
financeiros.

Em fun¢do do complexo ambiente
regulatdrio do Brasil, a gestdo de riscos
dessa frente também evoluiu no Pals -
tanto para os empresarios brasileiros

que conduzem seus negodcios quanto

para os investidores estrangeiros, que

tém de dedicar tempo e recursos para
compreender as regulamentacdes vigentes

Na outra ponta, os riscos cibernéticos

- que emergem frente as novas
tecnologias de informacao e
conectividade - sdo considerados como
os menos bem geridos pelas empresas:
44% das organizacGes entrevistadas
admitem que o grau de maturidade

para a gestdo desse tipo de ameaca é
baixo. Trata-se de algo novo e ainda a ser
incorporado de forma mais estruturada
pelas organiza¢gdes que atuam no Brasil.
No entanto, é uma tendéncia que veio para
ficar e com a qual organizacGes dos mais
diversos segmentos deverdo lidar.

Grau de maturidade para a gestao de riscos (em %)*

Riscos financeiros

Riscos regulatorios

Riscos operacionais

Riscos estratégicos

Riscos cibernéticos

26 9

24 23

32 26

N
(o]
!

33

30 44

Alto B Moderado HBaixo

* Entre as empresas que responderam a esta questdo
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@ Riscos financeiros

Prioridade para os resultados

O atual momento de incertezas no Brasil
se traduz em uma preocupacao de
como essa realidade impacta o mercado.
Cambio, taxas de juros, crédito e custo
de capital sdo exemplos de aspectos
financeiros influenciados pela politica

- e que tém sido monitorados com
proximidade por investidores.

Com a escassez dos aportes publicos e a
queda da taxa basica de juros promovida
pela atual politica econémica, cai a
disponibilidade de crédito e também a
rentabilidade para quem disp&e desses
valores para injetar na economia. Como
resultado, muitas empresas estdo
preocupadas com o seu fluxo de caixa e
essa gestdo se torna prioritaria frente a
investimentos e a busca por novas formas
de captacgdo de recursos.

Soma-se a esse cendrio a verdadeira
revolucdo ética pela qual estamos
passando no Brasil. As investigaces

em curso sobre 0s supostos casos de
corrup¢do em organizacoes publicas

e privadas sdo fundamentais para
avang¢armos na direcdo de um ambiente

de negdcios mais transparente. Contudo,
intensificaram sobremaneira a cautela com
a qual as organiza¢des planejam seu capital,
tornando-as mais conservadoras em
termos de investimentos e de negociacdo
com as esferas publicas. Trata-se de um
movimento natural e legitimo das empresas
em busca de se resguardarem dos riscos
do atual ambiente, mas que tem reflexos
incontestaveis no fluxo de investimentos.

A gestdo de riscos financeiros - a partir de
uma definicdo clara de apetite aos riscos

e combinada a praticas estruturadas

de precificagdo e calculo de resultados

- é fundamental para que a empresa
atinja o equilibrio entre as ameacas e as
oportunidades do atual ambiente. Assim, a
organizacdo podera trafegar por entre as
incertezas do presente sem comprometer
0 seu futuro.

Elias Zoghbi

Sécio da area de Risk
Advisory da Deloitte e
lider da frente de Riscos
Financeiros

“Os riscos financeiros sdo
historicamente priorizados

pelas empresas, pois tém

uma correlacdo direta

com os resultados da

organizac¢do. Mais do que

olhar os resultados passados,

No entanto, € preciso @
executar esta funcdo de e
maneira analitica, preditiva e
abrangente, de forma a apoiar

a tomada de decisdo das

mais altas instancias relacao

ao destino do capital da

organizacao.”
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Riscos financeiros

O pragmatismo da o tom na avaliagdo
da maturidade da gestdo de riscos
financeiros. A preocupagao com fluxo
de caixa, resultados e aspectos de
conformidade contabil, fiscal e tributdria
esta no topo da lista das principais
categorias de riscos gerenciados. Em
seguida, figuram temas de mercado:
crédito, juros e cambio.

Riscos financeiros - Principais categorias gerenciadas
(em %; respostas multiplas)*

Fluxo de caixa 92

Contabil 91

Tributério e fiscal 91

Crédito

o
~

Taxas de juros nacionais

83
Cambio

74

Taxas de juros internacionais

~l |

* Entre as empresas que responderam a esta questdo

Pilares
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) Riscos regulatérios

Conformidade e cultura ética

Frente aos desafios regulamentares

e de mercado, é compreensivel que a
maior parcela das organizac¢@es direcione
esforcos para estar em conformidade
com as leis e regulamentac8es de seu
setor. A preocupacdo de grande parte
dessas empresas se da, principalmente,
em relacdo ao impacto que acdes de ndo
conformidade podem trazer para a sua
operag¢do no curto e no médio prazos.

No entanto, ha uma série de aspectos
relativos a participagdo em licitagdes,
obtencdo de licencas e alvaras,
relacionamento com intermediarios,
utilizagao de leis de incentivo e conflito de
interesses, que expressam o carater ético
de uma organizac¢do e que tém ganhado
relevancia para o mercado, 0s governos e a
sociedade.

Uma empresa que gueira permanecer no
mercado, de forma perene e sustentavel,
tem de estar fundamentada em principios

de integridade. Em outras palavras: tratar
0 mercado com respeito para obter

dele 0 mesmo respeito. O carater ético

de uma empresa é percebido por seus
consumidores, investidores e funcionarios,
que irdo preferir estar préximos de uma
marca com praticas e conduta confiaveis.

A partir do momento em que a
organizac¢do descuida desse aspecto,

o reflexo para a sua operacao e,
consequentemente, para o seu resultado,
pode ser irreversivel. Basta lembrar o
gue tem acontecido com as empresas
que estdo envolvidas em casos criticos
de reputag¢do no Brasil - muitas estdo
entrando em faléncia, renegociando
dividas e perdendo talentos.

Assim, a conformidade ndo deve ser vista
como um item de diferenciacdo, mas de
busca pela perenidade do negdcio. Esse
desafio vem somar ao escopo da func¢do
de compliance, tornando-se um forte
indicador de maturidade das organizacdes.

Camila Gualda Araujo
Sécia da area de Risk
Advisory da Deloitte e
lider da frente de Riscos
Regulatérios

“Quanto mais aderente
a organizacao estiver
das regulamentacdes
de seu setor, mais
forte estara o seu
negocio e menos
suscetivel ficara a
questionamentos
externos.”

Pilares
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Riscos regulatoérios

O atendimento a regulamentacdes
trabalhistas e setoriais esta no foco do
gerenciamento de riscos regulatérios,
de acordo com o estudo. Tal resultado
reflete a complexidade do sistema
regulatorio brasileiro, bem como das

leis trabalhistas do Pafs. Estas, inclusive,
estdo passando por um perfodo de
redefinicbes, em busca de se adequar
melhor as caracteristicas do mercado
de trabalho contemporaneo e global. O
debate acerca dessas mudangas gira em
torno de dois aspectos: a necessidade
de se modernizar uma legislacdo que
data da década de 1940 e, a0 mesmo
tempo, garantir que as mudangas ndo
representem um retrocesso nos direitos
dos trabalhadores.

Ainda ha duvidas sobre os termos dessa
nova lei, e dos beneficios e limites que ela
trard. No entanto, o que se pode afirmar

é que se mantera o rigor da fiscalizagdo
sobre as organiza¢8es, especialmente para
temas que habitam um campo cinzento da
legislagdo, tais como o trabalho remoto e a
terceirizagdo de atividades, e que tornam
o compliance trabalhista um desafio a

ser endere¢ado pela gestdo de riscos de
grande parte das empresas.

Também em uma zona cinzenta,
encontram-se algumas praticas
regulamentadas em outros paises, como o
lobby. No Brasil, a relagdo entre o publico
e o privado por meio de lobby é proibida

- 0 que limita a acdo e a representacdo
das demandas empresariais junto ao
governo. Ha, no entanto, algumas brechas
e praticas que devem ser gerenciadas para
garantir gue a empresa mantenha-se em
conformidade com a lei nesse aspecto.

Ha um bloco importante de itens
relacionados a compliance que mostram
que as organizac¢les estdo, para além
dos temas que tangem 0s aspectos
regulamentares, direcionando esfor¢os
para tratar do componente ético. Riscos
relacionados a corrupg¢do, doagdes a
campanhas eleitorais ou partidos politicos
e participacdo em licitagdes publicas ou
utilizagdo de leis de incentivo culturais

e esportivas, por exemplo, contam

com uma aderéncia significativa das
empresas pesquisadas. Trata-se de uma
preocupacdo legitima e alinhada aos

principais anseios da sociedade, que tem
uma expectativa cada vez mais elevada
em relagdo ao posicionamento ético das
institui¢cdes.

Riscos regulatérios - Principais categorias gerenciadas
(em %; respostas multiplas)*

Trabalhistas

0]
w

Regulamentac¢do do setor de atuagdo

~!
O

~l
0o

Licengas, autorizagdes e permissdes

Anticorrup¢do

~
N

Doacbes filantrépicas

~
w

DoacBes a campanhas eleitorais ou
partidos politicos

[}
O
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Participagao em licitagbes publicas

(o))
Ul

Utilizagdo de leis de incentivo culturais e
esportivas governamentais

(o))
w

Patrocinio a lobistas

Utilizacdo de intermediarios para celebrar contratos
ou convénios com a administra¢do publica

Ul
oo

w
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* Entre as empresas que responderam a esta questdo
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Cultura de conformidade

Para além da sua atuagdo pratica, a area
de compliance tem um importante papel
na divulgacdo e na promogdo de uma
cultura de conformidade nas organizagdes.

Entre as empresas pesquisadas que
contam com uma estrutura de compliance
(77% da amostra geral do estudo),

figura no topo das prioridades da area,
com 60% de aderéncia, a promogdo

de uma cultura de conformidade

na empresa. Mais da metade das
organiza¢Bes que indicaram ter este
departamento disseram ser papel da area
estabelecer politicas e procedimentos de
conformidade, enquanto 57% pontuaram
a responsabilidade da fun¢ao em
reportar a¢gdes de ndo cumprimento a
administracgdo.

O carater pedagdgico da fungdo é
reforcado pela indicacdo de que 48% dos
entrevistados com tal estrutura acreditam
que é papel da area promover treinamento
sobre riscos de ndo conformidade junto as
demais dreas de negdcio.

Um papel que surge entre os mais
relevantes - e que ainda tem espaco para
se desenvolver a medida que a area de
conformidade conquista uma posi¢ao

mais estratégica nas organizacdes - é o de
atuagdo como conselheira e consultora das
instancias decisoras nas empresas.

Promover a cultura de conformidade na empresa

Estabelecer politicas e procedimentos de conformidade

Reportar de praticas de ndo conformidade a administra¢do

Promover treinamento sobre riscos de ndo conformidade

Atuar como conselheira / consultora

Monitorar conformidade com os procedimentos

Atuar como revisora / detectiva

Recomendar medidas preventivas ou corretivas

Fazer a interface com reguladores

Monitorar e interpretar as regulamentac¢des

Atuar nos processos de aprovacdo de aprovagdo de
novos produtos, servicos e mercados

* Entre as empresas que responderam a esta questdo

Papéis e responsabilidades da area de compliance, entre as empresas com
essa estrutura (em %; respostas multiplas)*
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@ RISCOS operacionais

Geracao de valor pela exceléncia

Em tempos de recursos escassos, a gestdo
eficiente dos riscos operacionais das
organizac¢Bes tem sido um dos principais
instrumentos para a otimizagdo continua
de custos, a melhoria da eficiéncia e da
rentabilidade e o alinhamento a estratégia
corporativa.

A pratica das organiza¢des e estudos
realizados mundialmente revelam que
muitas empresas enfrentam dificuldades
em aumentar a sua geragao de valor por
ndo terem encontrado ainda um equilibrio
no gerenciamento dos riscos operacionais
- sejam os ja controlados ou os chamados
“fora da agenda” ou “emergentes” - que
impactam a perenidade dos negdécios e
afetam seus investimentos.

Entre os riscos operacionais mais focados
recentemente pelas empresas, estao

0s relacionados ao impacto de praticas

de relacionamento com terceiros, tais
como gestdo de contratos e dependéncia
de fornecedores. O capital humano,
especialmente no que se refere a retencao
de talentos e ao plano de sucessdo,
também representa um desafio na gestdo
desses riscos.

As organizacBes tém procurado
compreender e estabelecer parametros de
como deve ser realizado esse processo e
é premente que ele inclua uma estrutura
firme de supervisdo, controles internos

e auditoria, a definicdo de papéis e
responsabilidades dos gestores de

riscos e o monitoramento periodico dos
riscos operacionais e de seu processo de
comunicacdo aos niveis apropriados. S6
assim essa jornada sera percorrida de
modo sélido e completo.

R

Alex Borges

Sécio da area de Risk
Advisory da Deloitte e
lider da frente de Riscos
Operacionais

-/

"As empresas ja
estao convencidas

do impacto que a
auséncia de uma
adequada estrutura de
controles internos tem
sobre a operacdo e 0s
resultados. Assim, as
organizacdes devem
enderecar essas
questdes de forma
pratica, com foco na
eficiéncia e eficacia de
seu negocio.”

o
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Riscos operacionais

Os riscos relacionados a capacidade
operacional estdo entre 0os mais
gerenciados nas organizacdes
participantes do estudo. Os riscos
relacionados a conduta antiética

e fraude e aderéncia as regras
surgem com destaque, indicado que as
organizacBes tém se atentado ao impacto
gue a adesdo a um comportamento
ético tem sobre a sua operagdo e 0s
seus resultados.

A dependéncia de fornecedores

também é uma preocupac¢do de grande
parte dos respondentes. Esse risco
envolve a possibilidade de inexisténcia

de alternativas de fornecimento que
assegurem a manutencdo e a continuidade
das operacoes.

Em um momento de convergéncia de
industrias impulsionada pelo avanco

da tecnologia, a dependéncia de um ou
poucos fornecedores pode impactar a
consecucdo da estratégia empresarial ou
colocar a empresa em uma situagdo de
fragilidade negocial que a obrigue a aceitar,
por exemplo, aumentos de pre¢os nos
INSUMOS OU Servigos que Nao consigam

ser repassados, corroendo a margem do
negocio. Ou, ainda, a de ndo ter razoavel
seguran¢a quanto a obtencdo de matéria
prima necessaria para manter ou expandir
sua produgdo. As abordagens de mitigagdo
de riscos de dependéncia de fornecedores
passam pela formalizacdo e pelo
fortalecimento nas rela¢gBes comerciais e
com os fornecedores.

Chama a atenc¢do que, considerando a
importancia do capital humano na gestdo
de riscos de conduta ética, 0 aspecto de
gestdo de talentos seja apontado como
preocupac¢do para menos da metade das
empresas entrevistadas.

Riscos operacionais - Principais categorias gerenciadas
(em 9%; respostas multiplas)*

82

Capacidade operacional

Conduta antiética e fraude 81

Aderéncia as regras

Gestdo de contratos

~!
0

Investimentos e projetos 72

Protecdo da base de clientes 71

Dependéncia de fornecedores 66

Retencdo de talentos 47

* Entre as empresas que responderam a esta questdo
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Busca por efetividade e eficiéncia

A maioria (54%) dos respondentes do
estudo assumiu ndo possuir uma estrutura
de gestdo de riscos operacionais robusta e
que, de fato, ajude no gerenciamento dos
negocios.

Possuem uma estrutura de gestao
de riscos operacionais robusta e que
agregue valor ao negécio
(em % de respondentes)*

6

HSim
HNdo
W N3o sei informar

Dois tercos das empresas respondentes
afirmaram que a criagdo de uma
metodologia eficiente é o seu principal
desafio na implementacdo de um processo
eficaz de gestdo de riscos. Apesar do
delicado momento econdmico pelo qual
passam as organizagdes no Brasil, as
restricdes orcamentarias foram lembradas
por pouco mais de dois tercos das
empresas participantes - um patamar
semelhante aos respondentes que
identificaram como o pior entrave o fato de
a gestdo de riscos ndo ser uma prioridade
da administracdo.

Ingredientes do sucesso

A era digital e de disseminac¢do abrangente
de informac¢des coloca os dados no

centro da estratégia de sucesso da gestdo
de riscos nas empresas. Os principais
componentes lembrados pelas empresas
que contribuem para o0 gerenciamento

de riscos corporativos sdo a governanca
de dados e informag¢des do negdcio, bem
como a qualidade no fornecimento dessas
informacdes.

Ou seja: frente a uma avalanche de dados
e informac¢des que podem impactar as
decisdes de negdcios, a preocupagdo com
a procedéncia e a gestao desses dados
tem ganhado a aten¢do das empresas.

Principais desafios na implementac¢ao de um processo
de gestao de riscos eficaz (em %; respostas multiplas)*

Criacdo de uma metodologia eficiente

Custos e restri¢ées orcamentarias

w
(@)

Ndo é prioridade da administracdo

w
w

Componentes fundamentais para a o gerenciamento
de riscos corporativos (em %; respostas multiplas)*

Governanca dos dados e informagdes

o 49
do negadcio

Qualidade no fornecimento de dados
Integracdo de dados para obtengdo _ 3
de conclus@es signigicativas
Privacidade e seguranca dos dados _

Centralizagdo e controle dos dados _ 30

* Entre as empresas que responderam a esta questdo
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Continuidade de negécios
Comunicacao e conscientiza¢do sdo

0s principais aspectos de uma estrutura
de gestdo de continuidade de negdécios,
segundo as instituicBes participantes da
pesquisa. Esse engajamento deve ter como
foco a compreensdo clara e oportuna de
uma cultura de inteligéncia em gestdo

de riscos ao longo de todos os niveis
hierarquicos da organizacdo.

Na sequéncia, destacam-se o treinamento
e o desenvolvimento, ou seja, 0
investimento no capital intelectual de
quem vai gerir e executar as estratégias de
continuidade de negdcios. A disseminagdo
de valores e as crencas em toda a empresa
completa o pddio das prioridades em
gestdo de continuidade de negdécios,
enfatizando o papel das pessoas em

manter e fortalecer a cultura de gestdo de
riscos na organizagao.

Infraestrutura de dados

Integrar dados para a obtenc¢do
conclusdes relevantes, de forma a auxiliar
0 aproveitamento de oportunidades de
negdcios, as respostas aos riscos e o
atendimento de requisitos normativos e
regulamentares é o principal beneficio
identificado pelas participantes de

uma boa infraestrutura de andlise e
tecnologia de dados. A seguranca da
informagdo é outro tema que figura com
a mesma relevancia: a protecdo de dados
confidenciais valiosos e a preven¢do

da reputa¢do da empresa no mercado
sdo um beneficio claro, apontado

pelas respondentes, para uma boa
infraestrutura de dados.

A capacidade de se fazer uma analise

de dados avancada, que permita a
identificacdo de riscos-chave de forma
preventiva, é vista como beneficio para
mais da metade das entrevistadas,
assim como a possibilidade de se fazer o
monitoramento de grandes transagoes
e a identificacdo de potenciais riscos
financeiros.

Ainda que os principais beneficios

de uma boa infraestrutura de dados
sejam de ordem pratica - e, em muitos
casos, representem desafios a serem
enderecados pelas empresas, como
integracdo e seguranca da informacdo,
nota-se a busca por uma utilizagao
mais estratégica desses dados, por
meio de praticas de andlise avancada e
monitoramento para a identificacdo de
riscos.

Beneficios de uma boa infraestrutura de analise e tecnologia

de dados (em %; respostas multiplas)*

Integracdo de dados para conclus@es significativas

Protecdo de dados confidenciais

Ul
oo

58

Pilares

Principais aspectos de uma estrutura de gestdo de continuidade de negécios*

©69% W40% @39%

COMUNICACAO E TREINAMENTO E CRENCAS E VALORES
CONSCIENTIZACAO DESENVOLVIMENTO

nslise avancad de dacos | N
Monitoramento de grandes transacoes e _
identificacdo de riscos financeiros 51
Andlise estruturada para identificacdo de _ 47
riscos ndo esperados

Modelagem de dados para a avaliagdo de riscos

28

* Entre as empresas que responderam a esta questdo
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(1) Riscos estratégicos

Riscos no coracdo do negbcio

Os riscos estratégicos sdo aqueles que
podem prejudicar o nucleo do modelo

de negdcios de uma empresa. S30 riscos
que desafiam a logica das escolhas
estratégicas, ameacam a competitividade e
prejudicam a capacidade de se alcancar ou
manter um desempenho excepcional.

Essas ameacas podem ser externas (por
exemplo, mudancas nas preferéncias

dos consumidores e transformacdes
tecnoldgicas) ou internas (tais como
desalinhamento estratégico ou viés
institucional), e se expressam na reputacao
e na imagem da organizac¢do, bem como
no seu posicionamento de mercado.

Em um mundo cada vez mais conectado
e influenciado pelas midias sociais e
pelas conexdes instantaneas, gerenciar
as expectativas de clientes e demais
publicos de interesse (investidores,
executivos e reguladores, por exemplo) é
fundamental para a mitigacdo de riscos

de reputacgdo. Por isso, além de praticas
robustas de controles internos, vale
manter estruturado um plano de gestdo
de crises assertivo e abrangente. Entre
as maiores preocupacfes em relacdo
a0s riscos de mercado esté a disruptura
de modelos de negdcios estabelecidos,
Cujo monitoramento tem muito a ganhar
com a tecnologia - especialmente com

a adogdo de estratégias de inteligéncia
competitiva gue acompanham o mercado
e 0s competidores por meio de analise
avancada de dados.

Esse, contudo, é apenas o0 comeco.

F preciso desenhar estratégias que
posicionem a empresa a favor das
disrupturas vigentes, o que significa
evitar posturas defensivas em relacdo a
transformagdes profundas e irreversiveis
e adotar uma atitude proativa, por meio
de investimento em tecnologia, parcerias

e definicdo de novos modelos de negdécio.

Ou seja, ndo apenas seguir tendéncias,
mas antecipar-se a elas.

Ricardo Teixeira

Sécio da area de Risk
Advisory da Deloitte

e lider da frente de Riscos
Estratégicos

A estruturacao de um
plano de gestdo de
Crises e a promocao
da inteligéncia

de mercado para
acompanhar as
transformacdes do
ambiente de negdcios
estao no centro de
uma estratégia de
mitigacdo de riscos
estrategicos.”

o
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Riscos estratégicos

Os riscos de reputacao e imagem estdo
no topo da preocupac¢do das empresas
em relagdo aos riscos estratégicos.

Sua relevancia se da em func¢do da
correlacdo direta que existe entre a sua
materializagdo e a perda de valor da
empresa. A reputa¢do de uma organizagao
é um ativo incalculdvel e que deve ser
protegido, uma vez que pode, em Ultima
instancia, representar uma questdo de
sobrevivéncia do negdcio.

Para enfrentar essa ameaca, é
recomendavel que a empresa

esteja preparada com um plano de
gerenciamento crises, que deve buscar
projetar todos 0s cenarios possiveis que
possam afetar negativamente a imagem da
organiza¢do, bem como seus impactos, a
definicdo de responsaveis para lidar com

a situacdo e as a¢des recomendadas para
cada caso.

O risco de concorréncia e mercado,
que também figura com destaque entre
as organizacdes do estudo, envolve
a¢des da concorréncia que estabelecam
e sustentem vantagens competitivas,
bem como aspectos associados as
necessidades de mercado que possam
impactar a capacidade da empresa de
continuar realizando negocios.

A falta de definicdo ou entendimento
inadequado das expectativas dos
acionistas quanto ao nivel de reporte
das informac®es, rentabilidade, dire¢do

e controle da empresa também é uma
ameaga, ressaltada por mais da metade
dos respondentes. Lidar com esse risco
significa adotar estruturas de governanca
corporativa, bem como um plano de
negocios anual, com detalhamento

do orcamento e das expectativas de
resultado previamente pactuadas entre
0s acionistas e a diretoria executiva. Outra
estratégia envolve a ado¢do de acordos
de acionistas que estabelecam regras

de relacionamento, normas de sucessdo,
politicas de negocia¢do de a¢des e
estratégias de resolucdo de conflitos,
entre outros.

Ainda pouco explorados, mas visto como
uma forte tendéncia para as organizagoes,
estdo os riscos advindos das midias
sociais, que ndo parecem estar sendo
devidamente gerenciados por cerca de
metade das empresas. A vulnerabilidade
das empresas nesse sentido e o potencial

de repercussdo gerada por esses canais
sdo elementos que mostram a relevancia
de se monitorar esse tipo de risco.

Para mitigar essas ameagas, o plano de
gerenciamento de crises deve prever
desdobramento de um cenario de crise
nas redes sociais.

Riscos estratégicos - Principais categorias gerenciadas

(em 9%; respostas multiplas)*

Reputagdo e imagem

76

Midias sociais

Relacionamento com acionistas _ X

* Entre as empresas que responderam a esta questdo
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Planejamento estratégico

Uma parcela expressiva (81%) dos
participantes destacou possuir um
planejamento estratégico formalizado para
a sua organizacdo. Esse indicador revela
0 interesse e um grau de maturidade de
grande parte dos respondentes para a
formalizagdo de um plano estratégico
para lidar com os mais diversos aspectos
em relagdo ao negdcio, incluindo o
gerenciamento de riscos.

A atualiza¢do desse plano também

reflete um bom nivel de aderéncia a boas
praticas de gestdo: 70% das empresas
gue possuem planejamento estratégico

0 atualizam anualmente. Vale ressaltar,
porém, a importancia de as organizacdes
considerarem a atualizagdo, nesse
planejamento, dos riscos estratégicos que
podem impactar o seu negocio, a medida
gue o mercado se mostra mais dinamico e
volatil.

Possuem um planejamento

estratégico formalizado? (em %)*
3

16

WSim
MW Ndo
W N3o sabem informar

Frequéncia de atualizacao
do planejamento estratégico
(em %)*

W Anualmente

W A cada dois anos

W Mais de dois anos

W Ndo sabem informar

Quando avangamos para o alinhamento
entre o plano estratégico e a gestdo

de riscos, este ainda ndo é praticado o
guanto se recomendam as boas praticas.
Apenas 46% das empresas declararam
que a area de gestdo de riscos se utiliza
do planejamento estratégico de negdcios
como uma de suas ferramentas.

A area de gestdo de riscos se utiliza
do planejamento estratégico como
uma de suas ferramentas? (em %)*

16

46

38

HSim
HENdo
M N3o sabem informar

Uma parcela relevante (59%) das empresas
que utilizam o planejamento estratégico
como uma de suas ferramentas de gestdo
de riscos afirmou que avalia os riscos
estratégicos anualmente.

Frequéncia com a qual avaliam
riscos estratégicos (em %)*

11

19

B Mensalmente

B Trimestralmente
W Semestralmente
W Anualmente

* Entre as empresas que responderam a esta questdo
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Consequéncias da realidade digital

A seguranca cibernética entrou de vez na
pauta da alta administracdo de grande
parte das empresas. Conselhos de
administracdo e comités de auditoria e
riscos acompanham com lupa a evolucao
desse tema em seus mercados.

Houve um grande despertar em relacéo
a seguranca cibernética, muito em fun¢do
dos ataques virtuais, que tiveram alcance
global. O dinamismo para a cria¢cdo de
novos negocios, a alta dependéncia de
tecnologia, bem como a utilizagdo de
ambientes virtuais para a geracdo de
negdcios expuseram as empresas de
forma significativa.

Riscos cibernéticos

Os aspectos de seguranca, por sua vez,
ndo acompanharam essa evolugdo.
Atualmente, dada a baixa maturidade
em gerenciar riscos relacionados a
seguranca cibernética, grande parte das
empresas investe apenas em reparar ou
minimamente conhecer os riscos a que
estdo expostas. Ha todo um universo
de recursos e processos que podem ser
implantados para tornar essa pratica mais
sofisticada nas organiza¢Bes

Julio Laurino

Sécio da area de Risk
Advisory da Deloitte e
lider da frente de Riscos
Cibernéticos

No momento em que for visto como um
risco prioritario para as empresas, a gestdo
de ameacas cibernéticas migrara de uma
abordagem operacional para se tornar
uma disciplina estratégica no contexto das
operacdes.

"As empresas e a sociedade
como um todo tém muito a
ganhar com a disseminagao
da tecnologia. Para que
pOssam usufruir de seus
beneficios, é preciso conhecer
também os riscos trazidos

no atual ambiente de intensa @
conectividade digital” e
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Riscos cibernéticos

Menos de um ter¢o das empresas
indicou possuir um centro de operagdo
de seguranca para a gestdo de riscos
cibernéticos. No entanto, 30% (quase
metade das organizacdes que ndo
possuem essa estrutura) tém planos
de implementa-la nos proximos anos.
O indicador revela o forte interesse
das empresas pelo tema, ainda que
sua operacionaliza¢do ndo esteja tdo
disseminada.

7 2 % DAS EMPRESAS

ENTREVISTADAS GERENCIAM RISCOS
DE SEGURANCA DA INFORMACAO

Seguranca de dados e seguranca de rede
sdo as principais a¢des de monitoramento
para a identificacdo da vulnerabilidade

da empresa, 0 que indica que muitas
organizac¢des ja consideram as ameacas
cibernéticas em suas praticas de gestao de
riscos. Governancga, gestao de riscos e
compliance - no sentido da realizacdo de
diligéncias em relagdo a riscos - também
figuram no pddio das a¢8es, colocando
foco na identificacdo de potenciais casos
de fraude e ndo conformidade.

Possuem centro de operacao de
seguranca para a gestao de riscos
cibernéticos (em %)*

ESim 30

W N&o, mas tem planos de implementar
nos proximos anos

M Ndo

Destaque por setor
Tecnologia, midia
e telecomunicacgoes

Nenhuma empresa respondente
deste setor possui um centro de
operagao de seguranca para a gestao

de riscos cibernéticos

Ac¢des de monitoramento fundamentais para a identificacao
da vulnerabilidade da empresa (em %; respostas multiplas)*

Seguranca de dados

Seguranca de rede

Governanca, risco e compliance

58

54

~
o

* Entre as empresas que responderam a esta questdo
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Menos da metade (46%) das empresas
da pesquisa alegou possuir uma a¢do
proativa para a exposicao de sua
marca nas midias sociais. Em tempos
de grande impacto dos canais na
formagdo de mercado e na construcdo
de imagem e reputacdo organizacionais,
chama a atenc¢do o fato de que 27%

dos participantes ndo contam com um
posicionamento proativo nessas midias
- fato agravado pelo indicador de que
outros 27% ndo sabem sequer informar se
ha ou ndo esse posicionamento.

Esse resultado mostra que uma parcela
expressiva de empresas esta fora das
oportunidades trazidas pelo mundo digital,
e até mesmo desconhece como atuar
nesse ambiente. Independentemente

do setor, do porte ou perfil de cliente
(corporativo ou consumidor final), uma
atuacdo estruturada nos canais digitais —
considerando inclusive os riscos advindos
e a preparagdo para lidar com essas
ameacas - oferece um grande potencial
para a ampliacdo de mercados e para a
construcdo da imagem da organizacdo.

Possuem acdo proativa para a
exposicao da marca da empresa
nas midias sociais (em %)*

27

46

27

HWSim
HNao
W N3o sabem informar

* Entre as empresas que responderam a esta questdo
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Desafios para a implementacao da
governanca

Para além das dificuldades inerentes a
estruturagao de uma area de governanga
corporativa e de gestdo de riscos, ha
desafios regulamentares, de mercado e

Mais de 60% das empresas indicaram
gue o0 que impulsiona a governanca de
riscos nas empresas é o fato de que ndo
estdo preparadas para rapidamente
descobrir e evitar problemas
relacionados a riscos.

setoriais que as empresas enfrentam para
avangar nessa atuagdo.

Direcionadores para uma atuacao rigorosa da area de governanca de riscos
(em %,; respostas multiplas)*

Empresas ndo estdo preparadas para rapidamente detectar, escalar,
corrigir, minimizar ou evitar problemas relacionados a riscos

Aumento da regulamentagdo nos setores, gerando Novos riscos
para as empresas

I
P
Praticas de governanga corporativa desatualizadas e desalinhadas _38
B
B
B

Complexidade de produtos e mercados de atuagdo da empresa
aumenta, trazendo Novos riscos

Eventos inesperados (black swans) podem prejudicar as operacoes
e até mesmo comprometer o negocio

Responsabilidades sobre gestao ndo sdo incorporadas em avaliagdes
de desempenho, incentivos ou decisdes de recompensagdo

Tolerancia e apetite a riscos

Pouco mais de um ter¢o dos respondentes
indicou haver uma definicao formal

da tolerancia e do apetite a riscos em

Sua organizagao. Entre as empresas

de servicos financeiros, esse valor é
significativamente maior, chegando a 67%
de aderéncia a essa definic¢do.

Ha tolerancia e apetite a riscos
definidos? (em %)*

17

49

HWSim
HN3o
W N3o sabem informar

Metade das empresas entrevistadas
possuiindicadores de riscos formalmente
alinhados ao apetite de riscos da
organizagdo - entretanto, em 80% dessa
parcela, a utilizagdo desses indicadores é
apenas parcial.

Possuem indicadores formalmente
alinhados ao apetite a riscos da

organizacao (em %)*
10 9

Desafios
M Sim, totalmente
W Sim, parcialmente
HWN3o
Ndo aplicavel
M Ndo sabem informar

* Entre as empresas que responderam a esta questdo
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Praticamente 70% das empresas
participantes do estudo declararam ja
terem enfrentado situa¢8es de crise. No
entanto, pouco mais da metade dessas
empresas que ja passaram por essa
situagdo assumiu que estavam preparadas
para enfrenta-la. H3, portanto, uma lacuna
expressiva na preparagdo das empresas
para situacGes de crise.

Gestao de riscos: acdes

Na era da informacdo e da comunicagdo
em gue vivemos, as fontes de dados em
relagdo aos potenciais riscos sao as mais
diversas, e as empresas devem explorar
multiplos canais e ferramentas para
manterem-se atualizadas em rela¢do

a ameagas tanto recorrentes quanto
emergentes. Os dados mostram que a
maior parte das organiza¢Bes pesquisadas
(58%) realiza o monitoramento dos riscos
existentes com o objetivo de identificar
NOVOsS riscos e ameacas, e atualizar a sua
matriz de riscos existente.

No momento de avaliar a capacita¢do de
seus profissionais para a analise da gestdo
de riscos, as empresas participantes da
pesquisa demonstraram haver ainda uma
lacuna de conhecimento no mercado. Ao
todo, 59% dos respondentes disseram
que os profissionais da area de gestdo de
riscos possuem um nivel de treinamento
adequado para analisa-los. Em relacdo

a formacgdo dos profissionais das areas
de negdcio, esse indicador é ainda mais
preocupante: 51% dos participantes
declararam que o nivel de treinamento
desses funciondrios ndo é adequado para
a funcao de andlise de riscos.

Mais uma vez, os resultados refor¢am

a importancia de fortalecer o carater
pedagdgico das fungdes de gestdo de
riscos e compliance, uma vez que estas
tém um papel privilegiado na formagdo de
uma cultura ética nas organizagoes.

Passaram por situagdes de crise
(em %)*

HSim
HNdo
W N3o sabem informar

Estavam preparadas para enfrentar
a crise (em %)*
7

B Sim
HNZo
W N3o sabem informar

Possuem nivel de treinamento adequado para analisar riscos (em %)*

Profissionais da area de gestdo de riscos

Profissionais das areas de negdcios

B Sim EMNdo

59 30 11

37 51 12

Ndo sabem informar Desafios

* Entre as empresas que responderam a esta questdo
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Motivadores para a transformacao

O alinhamento com a estratégia de
negdcios ¢ o principal fator que motiva a
transformagdo do processo de gestdo de
riscos nas empresas. Esse indicador revela
0 propdsito das empresas em realizar esse
gerenciamento de forma mais estratégica
e com foco no cumprimento dos objetivos
de negdcios - ndo apenas respondendo as
demandas de riscos do dia a dia.

A defini¢do de prioridades em termos de
riscos e a busca por maior eficiéncia - de
capital, operacional e na gestdo de custos
- vém na sequéncia. Essas prioridades

na condugdo da transformagdo do
processo de gestao de riscos refletem os
desafios econémicos e de mercado que as
empresas tém enfrentado.

Principais motivadores para a transformacao do processo de
gestao de riscos (em %; respostas multiplas)*

Mitigacdo de riscos para cumprimento das
estartégias de negdcios definidas

Atuac¢do com foco nos riscos prioritarios

Maior eficiéncia de capital, operacional e de
gestdo de custos

Integragdo, consolidagdo e reporte das diferentes
visOes de riscos aos stakeholders

Atendimento as exigéncias de érgdos reguladores

Pressdo por melhoria de resultados - Redug¢do
de custos e otimiza¢do de receitas

Destaque por setor
Energia, gas e agua

Entre as organizacdes do setor que
participaram da pesquisa, o ganho de

sinergia entre os trabalhos realizados
pelos controles operacionais e pela
auditoria interna figura entre os trés
principais transformadores para a
pratica de gestdo de riscos

Desafios

* Entre as empresas que responderam a esta questdo
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Aplicagdo de questionarios eletronicos nos
meses de maio e junho de 2017.

78%..

PARTICIPANTES DO ESTUDO
100 empresas  PERTENCEM AO GRUPO EXECUTIVO
respondentes  pr 545 ORGANIZACOES*

Cargo do respondente
(em %)*

40

M Presidente / CEO

M Diretor / Superintendente
M Gerente

M Supervisor / Coordenador
W Analista / Assistente

W Outro

Faturamento anual (em %)*

Menos de R$ 5 milhdes

Entre R$ 5 milhdes
e R$ 100 milhdes

Entre R$ 100 milhdes
e R$ 500 milhdes

Entre R$ 500 milhdes
e R$ 1 bilhdo

Entre R$ 1 bilhdo
e R$ 5 bilhdes

Entre R$ 5 bilhdes
e R$ 10 bilhdes

Mais de R$ 10 bilhGes 1

9

9
l1O
1

H 2016

W 2017 (Expectativa
indicada pelas
empresas)

Setores de atuagao (em %)*

3 221

23

12
13
B Manufatura / Transformacao

M Servicos financeiros
M Energia, gas e agua
W Agronegdcio
M Servicos prestados a empresas
M Industria extrativista
Transporte e logistica
Bl Tecnologia, midia e telecomunicac¢des
B Servicos de saude
B Construcdo e engenharia
W Comércio
B ONGs / Associa¢Bes / FederacGes
Servicos prestados a familias

Controle acionario (em %)*

17

41

B Grupo empresarial
M Familiar
M Investidor institucional

Origem do capital (em %)*

M Brasileiro
M Estrangeiro

B Ambos Metodologia

* Entre as empresas que responderam a esta questdo
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