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Tendéncias em governanca
e gestdo de riscos

Atualmente, grande parte das empresas brasileiras
comeca a perceber a importancia de ter um processo
maduro de gestao de riscos. A partir dessa percepcao
e desse reconhecimento, as organizagdes dedicam
esforcos a estabelecer uma estrutura formal, com
métodos, areas e pessoas dedicadas a executar essas
fungdes.

Essa mobilizacao é resultado de um ambiente de
negocios cada vez mais integrado, com busca de
reconhecimento pelo mercado e regulamentacoes
mais rigorosas para a atuacao em mercados mais
amplos. Como exemplo, o Brasil acaba de colocar
em vigor a chamada Lei Anticorrupgao, que prevé

a responsabilizacao das empresas em casos de atos
ilicitos. Este é um forte indicador do que a sociedade
espera das organizacdes, e mostra que as estruturas
das empresas tendem a tornar-se cada vez mais
robustas para atender a essas demandas.

Depois de instituido o processo, e conhecidos 0s

seus beneficios por meio de percepgbes quantitativas
qualitativas e dos primeiros resultados, a tendéncia é
que as empresas fortalecam ainda mais essa estrutura.
Se, hoje em dia, a predominancia é a de que a

area de auditoria interna auxilie e reporte os riscos
empresariais, 0 caminho natural é ampliar esse escopo
para a area de gestao de riscos.

Esse esforco em aprimorar os niveis de governanga
corporativa gera resultado no valor de mercado
da companhia. Em uma analise dos quatro indices
do mercado de capitais do Brasil, o desempenho
do grupo pertencente ao indice de Acdes com
Governanca Corporativa Diferenciada (IGC) é
significativamente superior ao das empresas que
compdem o Ibovespa (veja o desempenho dos
indices no grdfico abaixo).

As companhias com as melhores praticas de governanca corporativa, reportadas na Bolsa pelo indice IGC, IGC
sao mais atrativas aos investidores, que pagam prémios maiores por suas agoes

— IBrX
— IBrX-50
— lIbovespa

Jun 2001 —
Dez 2002 —
Dez 2004 —
Dez 2006 —
Dez 2008 —
Jan 2010 —
Mar 2010 —
Mai 2010 —
Jul 2010 H
Set 2010 —
Nov 2010 —
Jan 2011 —
Mar 2011 —
Mai 2011 —
Jul 2011 H
Set 2011 —
Nov 2011 —
Jan 2012 —

Evolugao relativa do Ibovespa, IBrX, IBrX-50 e IGC (junho de 2001 = 100)
Fonte: Research — Deloitte (a partir de informagdes disponibilizadas no site da BM&FBovespa)

Mar 2012 —

Mai 2012 —
Jul 2012 —
Set 2012 —
Nov 2012 —
Jan 2013 —
Mar 2013 —
Mai 2013 —
Jul 2013
Set 2013 —
Nov 2013 —
Jan 2014



O cenario econdmico mundial sempre apresentara
momentos de incertezas, que demandarao das
empresas resiliéncia e capacidade de identificar e
rapidamente responder com agdes para gerenciar
0S Tiscos.

Nos ultimos anos, o mundo sentiu o impacto da
politica monetaria norte-americana, que adotou
uma pratica de injecao de ddlares ao mercado e
de recompra de titulos hipotecarios e dividas do
Tesouro. Essa iniciativa aumentou a oferta pelo
dolar, diminuindo assim a sua cotacao. No entanto,
a expectativa de reducdo gradual do programa de

recompra de titulos publicos americanos ao longo de
2014 coloca um desafio para as nagdes e as empresas

que lidam nesse ambiente global.

Em um momento anterior, de aumento da oferta
de dolares e baixas taxas de juros internacionais,
as empresas tinham como desafios avaliar o risco
de captar empréstimos em moeda estrangeira

e lidar com o cambio em um cenario de moeda
nacional valorizada, o que dificultava a exportagao.
Atualmente, em um cenario oposto, as empresas
tém dificuldades em importar e podem ver suas
dividas em moeda estrangeira crescerem,
aumentando a dificuldade e o risco de captacao
de recursos no exterior.

“O cenario econdmico mundial sempre
apresentara momentos de incertezas,
que demandardo das empresas
resiliéncia e capacidade de identificar e
rapidamente responder com acoes para
gerenciar os riscos.’

Ao relacionar os paises cujas moedas sao as mais
vulneraveis as mudancas nessa dinamica cambial,

foi designado o grupo dos “cinco frageis”. O Brasil
figura nesse grupo, ao lado de Turquia, Indonésia,
india e Africa do Sul. Todos, paises com inflacdo ao
consumidor considerada elevada, alto déficit em
conta-corrente e bancos centrais atuantes para evitar
a depreciacao de suas moedas.

Do outro lado do Atlantico, a Europa parece
superar a sua pior crise econdmica em sete décadas.
Porém, o ritmo previsto para o crescimento é lento
e as taxas de desemprego ainda podem permanecer
altas nos préximos anos. Movimentagdes politicas
que podem impactar a liquidez e a capacidade

de pagamento de outros paises e mudancas
regulatorias e setoriais também sdo fatores que
podem provocar agitacdes em todo o ambiente
econdémico global.

Esses indicadores revelam que as empresas lidam
constantemente com cenarios desafiadores. Os fatores
podem mudar individualmente, mas permanece a
necessidade de uma estruturagdo robusta que permita
as organizagdes compreender e responder a essas
incertezas da melhor maneira.
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Governanca continua

A governanga corporativa deve ser para as empresas
um processo continuo, que acompanhe os diferentes
desafios que as organizacdes enfrentam em cada
etapa de seu desenvolvimento. Por isso é fundamental
que as empresas contem com mecanismos adequados
de avaliagcao, preparagao, implementacgao e
monitoramento de fatores que podem comprometer
a sua estratégia, atuando de forma constante e
integrada.

Independente de qual seja o tipo de risco — seja ele
estratégico, financeiro, operacional ou regulamentar
—todos devem ser gerenciados de forma integrada,
de forma a compreender o impacto que a resposta
a determinado fator de risco tem sobre outro. Para
que essa func¢do ocorra de maneira eficaz e eficiente,

é necessario que todos na organizagao estejam
engajados nesse processo. O caminho para isso é
a consolidacao e a disseminacdo de uma cultura
corporativa pela alta administragdo, que apoiara as
tomadas de decisdes pelo grupo de executivos e as
acdes cotidianas pelas areas de negdcio e suporte.

A implementacdo de um processo integrado de gestao
de riscos — envolvendo adequadas identificacdes de
modelos e consolidagdes de reportes ao mercado —
traz como beneficios a maximizacdo de oportunidades,
a mitigacao de riscos para o cumprimento das
estratégias de negocios definidas, a melhoria da
eficiéncia operacional, o aprimoramento da gestao
de capital e a maior atratividade a investimentos.

Estrutura para garantir uma gestao inteligente de risco

Gestao de riscos Infraestrutura
» Pessoas
» Processos
» Sistemas

“Cada vez mais as empresas tém
procurado estruturar e aprimorar
sua funcdo de gestdo de riscos, com o
objetivo de aperfeicoar o seu modelo
de gestdo, preservando e gerando
mais valor aos acionistas.”

Ronaldo Fragoso, socio-lider da area de Gestdo de Riscos Empresariais
da Deloitte

Governanca
» Cultura corporativa

As etapas da gestao de riscos
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Inteligéncia
em Gestao de




Visao geral da gestao de riscos empresariais

Principios

Gestao

de Riscos

Beneficios
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Governanca em Riscos
Ambiente de negdcios

Melhoria

Regulador de processos

Baixo custo
de capital

Gestao de Riscos

Gestédo de

incidentes Controles Internos
Compliance

Gestao de Performance
de Sustentabilidade

Auditoria Tecnologia da Informacao

de riscos Auditoria Interna

Sustentabilidade

Auditoria
externa

Previsivel

Transparente

Reputagdo

Linguagem
unificada

Valor das
acoes

Conformidade

Reporte

Sob controle

Riscos
empresariais

Competicao

Foco em
estratégia

Relatorios
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Metodologia da pesquisa

A pesquisa “O estagio atual da gestao de

riscos — Estratégias e acdes para o crescimento
sustentavel” foi realizada por meio de questionario
eletrénico durante os meses de setembro e outubro de
2013, e contou com a participacao de 84 empresas.

A maior parte dos questionarios foi respondida por
profissionais do nivel de diretoria e geréncia.

A maioria das empresas declarou ter origem de
capital nacional, controle familiar, e faturamento
anual de mais de RS 1 bilhdo, o que reforca a
representatividade de organizacdes de grande

porte, com estruturas de governanca maduras, na
amostra. Os segmentos de atuagao sao diversos, com
a predominancia dos setores de servicos, energia e
saneamento e tecnologia. O numero de colaboradores
de mais de 40% das empresas participantes é de
2.000 pessoas. As regides Sudeste e Sul sao as que
concentram o maior nimero de respondentes.

Numero de funcionarios (em %)

15

1

Até 100

De 101 a 300

De 301 a 500
B De 501 a 1.000
M De 1.001 a 2.000
B Mais de 2.000

13

Cargo dos respondentes (em %)

3 3 14

10

35

Presidente/CEO
Diretor/Superintendente
Gerente

M Supervisor/Coordenador

B Analista/Assistente

[l Outros*

* Assessor de Riscos Corporativos;
Consultor; Secretdaria de Governanca;
Lider de Financas

Regido onde esta sediada (em %)

31

70

Sudeste

Sul

Nordeste
M Centro-oeste
M Norte

Origem de capital (em %)

15

85

Brasileira
Estrangeira

Estimativa do faturamento anual
de 2013 (em %)

31

4

11

Até RS 100 milhdes
Entre RS 100 milhdes e RS 250 milhdes
Entre RS 250 milhdes e RS 500 milhdes
M Entre RS 500 milhdes e RS 1 bilhdo
M Entre RS 1 bilhdo e RS 5 bilhdes
W Acima de RS 5 bilhdes



Participacao no mercado de capitais

As empresas de capital aberto correspondem a 29%
dos respondentes. Entre elas, 87% estdo presentes na
Bolsa de Valores de Sao Paulo. A participacdo dessas
companhias no mercado internacional de capitais
também ¢é expressiva: 30% declararam que estao

no mercado de capitais dos Estados Unidos, o que
indica que ja adotam praticas internacionalmente
consagradas de governanca, e atendem a
regulamentag¢des como a Lei Sarbanes-Oxley.

Tipos de sociedade (em %)

9

37

Bolsa de Valores de Séo Paulo —
BM&FBovespa (Brasil)

New York Exchange — NYSE 30
(Estados Unidos)
Dow Jones (Estados Unidos) - 9

Bolsa de Valores de Frankfurt 4
(Alemanha)

Controle acionario (em %) Participacao na amostra (em %)

7' |

| Servicos ["] Papel e celulose
Energia e saneamento [ Quimico e

[ Controle familiar
[l Controle pulverizado

[ Subsidigria de grupo empresarial Tecnologia petrogquimico
M Investidor institucional [l saude e farmacéutico Seguros
(fundos de investimento) M Bancos [7] Transporte
M Construcao [ Turismo, hotelaria
[ Oleo, Gas e Mineracdo e lazer
Bens de consumo M Educacdo
M varejo [ Infraestrutura
Metais [ Outros*

* Equipamentos; Gestéo de investimentos
em reflorestamento; Montagem e manutencao
eletromecanica

Bolsas de valores onde estao listadas (em %)*

Bolsa de Valores de Hong Kong l 4

Euronext (Holanda, Reino Unido, l

29 Franca, Portugal e Bélgica)

[ Sociedade limitada

[l Sociedade anénima — Capital aberto
[ Sociedade anénima — Capital fechado
M Outros*

* Sociedade civil sem fins lucrativos;
Sociedade de economia mista; Cooperativa

Nasdaq (Estados Unidos) l 4

* Respostas multiplas
** Bolsa de Valores de Santiago (Chile); Bolsa de Valores de Madri (Espanha)
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Funcao de riscos

A estruturacdo de uma area especifica para a gestao Possui uma érea especifica de Tempo existente da area de gestao
de riscos é uma realidade para 41% das organizacdes. gest&o de riscos? (em %) de riscos na empresa (em %)
Entre as que possuem essa area, 33% as criaram 4 12
recentemente, ha menos de dois anos. Em muitos
casos de empresas que tém areas novas voltadas a
gestao de riscos, as areas de controles internos se

reverteram nessas areas especificas.

a1

A principal drea que contribui para a funcado de 55 58
gestao de riscos nas empresas participantes da

pesquisa é a Auditoria Interna, apontada por mais

da metade das organizacdes. Esta é uma funcdo

independente e de aconselhamento, responsavel por

validar as praticas de gestao e operacao, bem como

as informacoes financeiras divulgadas internamente Néo Menos de um ano
e externamente e acompanhar o cumprimento dos o De um a dols anos

N&o sabe responder De dois a trés anos
regulamentos internos. [ Trés anos ou mais

Em segundo lugar figura a area de Controles Internos
(49%), sequida pela area de Gestao de Riscos (42%),.
Estas ja sdo areas mais voltadas a funcdo efetiva de
identificacdo, avaliagdo e acompanhamento dos riscos
alinhados a estratégia da organizacao.

O reporte dessa funcdo é realizado a cargos elevados
nas organizagoes — em 28% dos casos diretamente ao
diretor-presidente, em 24% ao diretor financeiro e em
15% ao Conselho de Administracao. Isso demonstra
a busca das empresas em conferir a essa funcdo um
carater estratégico e de auxilio na tomada de decisao.

10



Reporte da funcao ou area de

Areas que exercem funcao de riscos (em %)*
riscos empresariais (em %)

itori 55
Auditoria Interna 12
Controles Internos 49 28
Gestao de Riscos 42
' 6
Compliance 26
Outras** 20 9
* Respostas multiplas
** Auditoria Externa; Comité de Auditoria Estatutario
e Diretoria Financeira; Controladoria; Controle Corporativo; 15
25

Estratégia; Diretoria Administrativa e Financeira

Diretor presidente

Diretor financeiro

Conselho de Administracdo
M Comité de Auditoria e Riscos
[l Diretor de Operacdes
Ml Diretor de Governanca
M Outros*

* Diretor de Gestéo Estratégica;
Diretor de Planejamento e
Controles; Superintendéncia
Administrativo-Financeira
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Desafios globais

Para complementar a andlise da pesquisa “O estagio Ao todo, foram abordados quatro grandes

atual da gestao de riscos”, a Deloitte realizou um setores econdmicos: Manufatura e Consumo;
levantamento sobre os principais riscos divulgados Servigos Financeiros; Energia e Recursos Naturais e
pelas companhias brasileiras listadas no mercado Tecnologia, Midia e Telecomunicagdes. A partir desse
acionario norte-americano. As empresas estrangeiras levantamento, é possivel identificar quais os principais
que atuam no mercado de capitais dos Estados Unidos  riscos divulgados por essas companhias ao mercado, e
como emissoras de acdes sdo conhecidas como relaciona-las aos riscos que as empresas entrevistadas
“Foreign Private Issuers”, ou FPIs. para a pesquisa “O estagio atual da gestdo de riscos”

destacaram como os mais gerenciados.
Metodologia do levantamento

Foram compiladas todas as citagdes de riscos Prioridades cruzadas

publicadas em formulario especifico que as Os riscos destacados pelas empresas entrevistadas
companhias devem enviar ao 6rgdo regulador do pela pesquisa e os riscos divulgados pelas

mercado de capitais dos Estados Unidos, a Securities organizagoes brasileiras que atuam no mercado

and Exchange Commision (SEC). O grupo de FPIs de capitais dos Estados Unidos trazem temas em
brasileiras é formado por 31 companhias que, comum, porém, com priorizacdes diferentes.

embora representem 8,4% das empresas listadas

na BM&FBovespa, respondem por 56,9% do valor Quando perguntadas quais categorias de riscos
negociado na Bolsa de Valores do Brasil em janeiro tém sido gerenciadas pelas empresas, as organizacoes
de 2014, ou seja, RS 125,7 bilhdes. participantes do estudo destacaram aspectos

envolvendo a conformidade e o cumprimento a
regras, bem como a importancia do atendimento

Riscos gerenciados Riscos divulgados

Empresas participantes da pesquisa Companhias brasileiras atuantes no mercado de
"0 estagio atual da Gestao de Riscos” capitais dos Estados Unidos (FPlIs)

Condigoes econdmicas e tendéncias de industria

Tributario e fiscal Mercados

Trabalhista Leis e regulamentacgoes
Concorréncia

Fluxo de caixa Geopolitica

Reputacdo e imagem Ambientais, salide e seguranca

Seguranca da informacao

Concorréncia e mercado Gestao de contratos

Alcadas de aprovacao Litigios e resolucdo de conflitos

Gestdo de contratos Perigos e perdas catastréficas

Investimentos e projetos Reputacao e relacionamento com as partes interessadas

Pontos de destaque

Questdes regulatorias aparecem com destaque em ambas as listas, mas mais ainda entre os riscos gerenciados
Aspectos comerciais e de mercado figuram com mais relevancia entre as FPIs

Riscos de reputacao e imagem sao mais gerenciados do que divulgados

Fluxo de caixa, alcadas de aprovacao e investimentos Questoes como o impacto ambiental e a iminéncia
em projetos sdo riscos gerenciados que ndo estao de catastrofes naturais sdo divulgadas, porém, estao
entre os mais divulgados pelas FPIs entre as menos gerenciadas
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a leis e requlamentagdes vigentes. Essa listagem
revela que as organizacbes preocupam-se, em seu
dia a dia, em implementar processos visando
maximizar seus resultados e gerar valor ao negocio.

Ja os riscos divulgados pelas companhias brasileiras
que atuam no mercado de capitais dos Estados
Unidos privilegiam aspectos do mercado externo,
como condicbes econdmicas, tendéncias de industria,
concorréncia e fatores geopoliticos. Os riscos
divulgados, portanto, revelam que as organizacoes
buscam divulgar, especialmente, os fatores externos,
de forma que os dados possam apoiar sua estratégia
e acdes futuras.

Quando a organizagao divulga os seus riscos ao
mercado, ha uma preocupagao em se manter uma
linguagem acessivel a todos os investidores. Por
conta disso, existe uma tendéncia a padroniza¢do
dessas descri¢des. Para garantir a transparéncia e o
entendimento, grande parte dos riscos divulgados

ao mercado é elaborado dentro de uma linguagem
mais formal, foco diferente da linguagem interna dos
riscos gerenciados.

Riscos por setor

O levantamento dos riscos divulgados pelas FPIs indica
os desafios mais enfrentados por cada setor. Os riscos
relativos a condicdes econdmicas e tendéncias de
indUstria e mercados estdo no topo das preocupacoes
das empresas dos quatro segmentos abordados. O
setor de Manufatura e Consumo destacou em seus
riscos divulgados também aspectos de concorréncia

e geopoliticos. A industria de Servicos Financeiros
destaca o risco de crédito, enquanto o setor de Energia
e Recursos Naturais tem entre os seus riscos mais
divulgados os relativos a questdes ambientais, de
salide e seguranca. Para as companhias do segmento
de Tecnologia, Midia e Telecomunicagdes, os riscos de
litigios e resolugao de conflitos figuram com destaque,
a lado de riscos regulatorios, de concorréncia e
geopoliticos.

Os riscos de cada setor
As categorias de riscos mais divulgadas pelas FPIs de cada segmento da economia

Tecnologia, Midia e
Telecomunicacoes

Servicos
Financeiros

Manufatura

Energia e
Recursos Naturais

e Consumo

Condicdes econdmicas e tendéncias de industria

Mercados
Menos mencgoes

Concorréncia

Geopolitica

Leis e regulamentagdes

Litigios e resolucao de conflitos

Ambientais, saude e seguranca

Crédito

Fonte: estudo “FPI Filers — Disclosed Risks for FPI Filers” (Deloitte, 2013)
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O desaftio da integracdo

O nivel de interesse pelo desenvolvimento de
atividades de gestao de riscos das empresas
participantes da pesquisa indica que a maioria esta,
de fato, disposta a investir no desenvolvimento dessa
estrutura e reconhecer seus beneficios.

A prevencgdo contra as incertezas do ambiente de
negocios dita em grande parte a necessidade desses
investimentos. No entanto, outro desafio prioritario
que se coloca entdo é como integrar essa estrutura
a0s processos e as estratégias da organizacao.

Além de mensurar os riscos da empresa, o objetivo
destacado pelas organizacdes ¢ a criacao de uma

A crescente importancia da gestao de riscos estratégicos

Segundo a pesquisa global “Exploring Strategic Risk”, realizada pela Deloitte, as empresas
estao adotando uma visao cada vez mais ampla da gestao de riscos estratégicos, voltada
nao apenas aos fatores que podem levar uma estratégia a falhar, mas nos principais riscos
que podem afetar o posicionamento e o desempenho da organizagdo no longo prazo.

Sua organizagao possui
foco em gestao de riscos
estratégicos? (em %)

19

81

Sim
Nao

14

A abordagem para gerir os
riscos estratégicos mudou nos
ultimos trés anos? (em %)

6

94
Sim

Nao

funcdo integrada as estratégias da organizacéo,

que gere e preserve valor aos acionistas. Se, nesta
edicao da pesquisa, 64% das empresas respondentes
apontaram como objetivo uma funcdo de gestao de
riscos integrada as estratégias da organizagao, na
edicdo de 2012 essa porcentagem foi de 54%.

Os principais entraves levantados pelas empresas
respondentes relacionam-se especialmente a
implementacao de processos, ao engajamento da alta
administracao sobre a importancia da gestao de riscos
e as lacunas de capital humano para a funcéo.

Nivel de interesse pelo
desenvolvimento de atividades de
gestao de riscos em sua empresa,
em relagao ao ultimo ano (em %)

4

38

58

Maior
Mesmo
Menor



Principais fatores relacionados ao aumento de interesse (em %)*

Prevencéo de perdas, fraudes e irregularidades

Integracdo a estratégia e aos procedimentos de
governanca corporativa da empresa

Ocorréncia de perdas inesperadas

Cumprimento de aspectos regulamentares

Atendimento as expectativas do mercado
e agéncias de rating

S
S
E—
B

T

* Respostas multiplas

Principais objetivos do processo de gestao de riscos (em %)*

-3
N

Estar integrado as estratégias da empresa

Gerar e preservar valor aos acionistas

N

Mensurar os riscos da empresa

()] |
(o))
w

Estar integrado aos procedimentos de
governanga corporativa da empresa

w1
N

Prevenir fraudes e irregularidades

IS
©

* Respostas multiplas

Principais desafios na implantacdo de um processo de gestao de riscos eficaz (em %)*

Criagdo de uma metodologia eficiente na gestdo de riscos

Né&o ser prioridade da administracao

IS
(S}

Falta de profissionais especializados

w
~

Custos e restricdes orcamentdrias

w
@

Falta de ferramentas e sistemas de suporte tecnoldgico

w
w

Falta de informacdes confidveis

N
~N

Outros I 2

* Respostas multiplas
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A analise sobre o detalhamento dessa integragao nos A falta de uma estruturacdo adequada dos processos
diversos niveis da estrutura de gestéo de riscos reforca  de gestao de riscos se reflete na dificuldade

a ideia de que, assim como 0s riscos que as empresas identificada pelas empresas em minimizar sua
declararam como sendo os mais gerenciados, as vulnerabilidade em &reas operacionais e de gestao
estruturas mais integradas sao de Auditoria Interna, de pessoas.

Controles Internos e Financas e Contabilidade. Na
outra ponta, estdo aspectos relativos ao dia a dia
administrativo da organizacao, representados em
tépicos como Recursos Humanos e Vendas.

Perdas que ocorrem na empresa estao relacionadas, principalmente,
a vulnerabilidade em quais temas? (em %)*

61

Operagdes

Pessoas 43

Fatores externos

Regulamentacoes

-
(o]

Estratégia

-
(o]

Finangas

-
~N

Tecnologia da informacéo

Governanga

©

1%

Né&o sei informar

Suprimentos I 1

Nao aplicavel I 2

* Respostas multiplas
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Nivel de integracao da funcao ou area de gestao de riscos com as demais areas da empresa (em %)*

[ Totalmente ou muito integrada [ Parcialmente integrada [l Pouco integrada ou nada integrada

* Respostas multiplas
** Geracao, transmissdo e distribuicdo de energia; Gestdo de carteiras; Projetos

“A governanga corporativa é a instancia
responsavel por apoiar na defini¢ao e na
implementagao de processos € mecanismos
de controle, que assegurem o adequado
gerenciamento de riscos e suportem a
empresa e suas unidades de negécio.”

Camila Araujo, socia-lider do Centro de Governanga Corporativa da Deloitte

O estagio atual da gestao de riscos 17
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Visao integrada sobre os riscos

Embora as empresas ainda tenham que avangar no
que se refere a uma visao integrada sobre seus riscos,
cada vez mais, hd um interesse das organizagdes em
apoiar suas estratégias de negdcios em uma avaliacdo
clara sobre os seus riscos empresariais.

Todas as organizacdes possuem riscos, e alguns
dependem de fatores externos — como 0s

relacionados a conjuntura econémica — que

ndo estdo sob seu controle direto. A empresa

deve desenvolver a abordagem do risco como
oportunidade de geracdo de valor. Sendo a visao
integrada um objetivo claro para as organizacdes, o
desafio que se coloca é a sua aplicagdo na pratica,
a partir do aculturamento e desenvolvimento de
ferramentas de monitoramento para a antecipacdo
de agdes e a minimizacdo de riscos.

As areas de negocio buscam auxilio da funcao de gestao de riscos, principalmente,

para qual atividade? (em %)*
Revisdo de politicas e procedimentos de controle
Auxilio no desenvolvimento de planos de agcdo
Deteccao de irregularidades
Mudangas no ambiente regulatério
Apoio na implementacao de sistemas de informagdo

Outras

* Respostas multiplas

Nivel de participacao da gestao de riscos
na definicao, analise e implantacao das
estratégias das empresas (em %)

&

32

[ Elevado

1] Alto

[ Médio

M Baixo

B Nenhum

M Néo sei informar

A funcao de gestao de riscos possui

os riscos estratégicos identificados e

adequadamente monitorados? (em %)

14

41

[ sim
7 Nso

[ N3o sei informar



Capital humano 70% dos profissionais. Entre os colaboradores das

Entre os desafios das empresas no tocante a gestao areas de negdcios, esse nivel de qualificacdo é ainda

de riscos estao o recrutamento e a retencao de uma menor: 37%.

equipe de colaboradores com o nivel adequado de

treinamento para identificar, avaliar, responder e Para que possa potencializar a sua capacidade de

monitorar os riscos da organizagao. apoiar a estratégia, a interlocucdo da funcédo de
gestao de riscos com as areas de negocios deve ser

Os participantes da pesquisa declararam que, constante, de modo que a empresa possa contar com

mesmo entre os profissionais destacados para essa uma estrutura integrada que una o conhecimento da

funcdo, a capacitagdo e o conhecimento sobre industria com o conhecimento especifico da fungao

processos e metodologias sao plenas para apenas de gestdo de riscos.

Existéncia de colaboradores com o nivel adequado de treinamento para identificar, analisar,
responder e monitorar os riscos empresariais

Profissionais de gestao de riscos (%) Profissionais das areas de negécio (%)

Sim 70 37
Nao 22 47
Nao sei informar 8 16

Média de profissionais da funcdo de gestao de riscos da empresa

com profisionas 2 propria empresa Y X XY Y Y Y Y I N
Com profissionais terceirizados (“outsourcing”) - 1
Com profissionais da prépria empresa e terceirizados (“co-sourcing”) - - 2

O estagio atual da gestao de riscos 19



Maturidade dos processos

Uma avaliacao dos aspectos praticos da gestao de perceptivel a evolugdo do processo de definicdo de

riscos aponta para os diferentes graus de maturidade papéis e responsabilidades — na pesquisa anterior

nos processos e nas agoes. esse fator foi considerado implementado por 38%
dos respondentes, enquanto este ano 45% dos

Os destaques positivos figuram em definicdo de respondentes avaliam a implementacgao desse item

papéis e responsabilidades, elaboracdo da matriz de como 6timo ou bom. Isso vem a fortalecer e consolidar

riscos, definicdo da missao e visdo da gestdo de riscos 0 processo de integracao de areas de negocios

e definicdo de “donos” dos riscos. Esses numeros para gerir os riscos, cada uma com 0 Seu escopo e

corroboram os resultados da pesquisa “Transparéncia a sua responsabilidade. A definicdo de “donos” dos

em movimento — O atual estagio da Governanca riscos também avancou desde a Ultima edicao da

Corporativa no Brasil”, realizada pela Deloitte em 2013.  pesquisa — de 33% de implementacao para 59%

de avaliacdo como bom ou 6timo —, o que facilita a
Em uma comparagao ao levantado na pesquisa sobre atribui¢do dos envolvidos para que possam responder
gestao de riscos realizada pela Deloitte em 2012, é adequadamente aos riscos empresariais.

Estagio de implantacao das atividades de gestao de riscos (em %)*

—» Definicdo de papéis e responsabilidades 22

——» Elaboracdo da matriz de riscos 17

Definicao da missdo e visao da 16
gestao de riscos

—» Definicdo de “donos” dos riscos 16

Desenvolvimento de metodologias

e ferramentas e

Estabelecimento de Comité de Riscos w©

Elaboracéo de politica e manual de riscos s

Avaliagao periddica dos riscos 12

Estabelecimento de mecanismos de reporte it

Mapeamento de controles 10

Implementacao de atividades de 10
monitoramento

Definicao de apetite e tolerancia a riscos 9

Integracao da gestéo de riscos com outras

atividades e fungdes da empresa &

Definicdo de métricas de avaliacao 7

Definicdo de indicadores de riscos = 5

Desenvolvimento de programa 5

para capacitagao 20

[ Otimo [ Bom [l Regular [l Insuficiente | No sei

' Existente para 66% ! : Existente para 29% ! l_' Existente para 89% !
' dos entrevistados**

* Respostas multiplas
**Fonte: pesquisa “Transparéncia em movimento — O atual estagio da Governanga Corporativa no Brasi

1"

, realizada pela Deloitte em 2013.
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O processo de gestao de riscos é apoiado no
desenvolvimento e na atualizagdo de uma linguagem
comum de riscos para empresa e segmento, sendo
um dos pilares fundamentais para a perenidade

do processo. Esse processo envolve tanto um
acompanhamento dos processos das empresas
como do ambiente de negdcios mais amplo em que
ela esta inserida. A interacdo com as areas técnicas

e 0s principais agentes de governanca é também
fundamental para esse mapeamento.

Atualizacado da linguagem comum de riscos da empresa (em %)*

Mapeamento de processos de negdcio

Acompanhamento do mercado e do
ambiente de negocios

Entrevistas periddicas com os executivos 50

Informacdes obtidas com a funcdo

de Auditoria Interna M

Né&o sei informar 6

* Respostas multiplas

57

60




Dados confiaveis

22

A qualidade das informagdes para o gerenciamento
eficaz de riscos ainda é um desafio para as
organizagdes. A rapidez, a integragdo e a
confiabilidade dessas informacdes estdo entre os
principais entraves com relacdo a esse aspecto.

A tempestividade da avaliacao dos riscos estratégicos
das organizagdes acompanha a necessidade de seu
reporte a alta administracdo. A partir da analise

da frequéncia com a qual a alta administracdo das
empresas recebe os reportes de riscos empresariais, €
possivel constatar que a diretoria analisa e consolida

As informacdes necessarias para a funcao
de gestao de riscos estio disponiveis,
completas e integradas? (em %)

8

54

[ Sim
[ Parcialmente
[ Nao

M N&o sei informar

mensalmente essas informacdes, que, por sua vez,
sdo passadas ao Comité de Auditoria e ao Conselho
de Administracao.

Ha um aumento significativo do reporte tempestivo
de riscos aos principais agentes de governanga
corporativa das empresas, que evoluiu em virtude da
maior periodicidade e da definicdo clara a quem se
destinam. Quando a organizacdo entende que tem
de prestar informacdes sobre gestdo de riscos sempre
que solicitada, a tendéncia é que ela se organize e

se estruture para atender a essas demandas de forma
agil e eficaz.

Frequéncia da avaliacdo dos riscos
estratégicos (em %)

3

26

] Mensalmente
[ Trimestralmente
[ Semestralmente
M Anualmente

M N3o sei informar

Quais sao as principais razoes para que as informagdes necessarias para a funcao de gestao de riscos

ndo estejam disponiveis, completas e integradas? (em %)*

Morosidade na obtencdo de dados
Necessidade de utilizacdo de diversas fontes
Dados ndo confiaveis

Retrabalho das informacoes

Dificuldade na customizacdo de sistemas
para emissdo de relatdrios

* Respostas multiplas




Mesmo com uma forte consciéncia sobre quais sao

0S principais riscos empresariais que gerenciam, as
organizacdes avaliam que nao estao direcionando
todos os seus esforcos para a resolucdo e mitigacdo
desses riscos. Cerca de 80% das empresas
entrevistadas possuem instrumentos para avaliar esses
riscos empresariais prioritarios, porém, grande parte
delas sabe que existe ainda um caminho a percorrer
para que elas possam melhor administra-los e mitiga-
los em seu ambiente de negdcios.

As organizacoes estao buscando estruturar e
implementar instrumentos periddicos (como
indicadores de riscos) para 0 monitoramento e o
reporte continuo dos riscos empresariais. A percepcao
das empresas sobre o resultado da gestao de

riscos prioritarios reforca essa indicagcdo. Embora a
efetividade tenha sido considerada elevada ou alta
por uma parcela significativa da amostra, uma grande
parte considera que esse resultado € mediano.

As atividades realizadas pela funcao de gestao
de riscos realmente estao direcionando esforcos
para mitigacao dos riscos prioritarios? (em %)
6
21
15

58

Sim, totalmente
Sim, parcialmente
Nao

B N&o sei

Mensal 38 22 9
Trimestral 20 35 21
Semestral 8 2 16
Anual 7 2 13
Quando solicitado 20 26 29
Nao sei informar 7 13 12

As atividades realizadas pela funcao de
gestdo de riscos tém apresentado resultados
na mitigacao de riscos prioritarios? (em %)

15 20 S 29% dos entrevistados entendem
que os resultados auxiliam na
Y gestao dos riscos

12

12

32

Elevado
Alto
Médio
M Baixo
M Insuficiente
B N&o sei informar
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Apoio tecnologico e qualidade
das informacdes

Para uma gestdo eficaz de riscos, ¢ preciso estar Ha algum sistema automatizado para
alinhado 4 estratégia da organizacdo, ter visdo a gestdo de suas atividades? (em %)
de mercado ampla, entender as tendéncias e 14
regulamentacbes empresariais e de industria e

conhecer 0s processos internos da empresa. Para

isso, um fator-chave é a obtencdo de informacdes

financeiras e contabeis precisas e confidveis para

apoiar a sua tomada de decisao. 24

25

A aderéncia das empresas a sistemas automatizados
de gestao de riscos e compliance ainda é baixa, mas
com potencial elevado de crescimento. A expectativa
de muitas das organizag¢des entrevistadas é a de que 37
solugdes tecnoldgicas sejam adotadas no médio prazo.
Sim

- N&o possuimos, mas pretendemos

Esse cenario ocorre porque grande parte das empresas ~20 P  mas preter
i o } implantar nos proximos dois anos
esta, em um primeiro momento, consolidando e N&o possuimos e ndo pretendemos
fortalecendo os seus processos de negécios, para implantar
) . o , - M N3o sei informar

posteriormente identificar qual é a melhor solugéo
tecnologica para suportar 0s seus processos e
estratégias.

Sistemas utilizados pelas empresas (em %)* Nivel de satisfacdo com o sistema
de gestao de riscos (em %)
GRC - SAP 26 5
5

Teammate 7

SAS 7

Bwise 2 24
Outros** 65

* Respostas multiplas

. . . . . . 66
** |HS Operational Risk Solution para Risco Operacional; Sistema

proprietario e médulo de limite de crédito no SAP para Risco de
Credito; Access Control (Risk Management); Algorithmics (Risco
de Mercado); ARIS-GRC Software AG; Linx; RM TOTVS; Sistema
Regence da UB Sistemas
Satisfeita
Nem satisfeita, nem insatisfeita
Muito satisfeita
B Muito insatisfeita
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A pesquisa revela que, em busca de eficiéncia, algumas
organizagdes investem em até mais de um sistema,

complementando assim suas potencialidades e fungdes.

O escopo da implementacdo dos sistemas de gestdo de
riscos corporativos acompanha a predominancia dessa
funcdo nas empresas.

E cada vez maior a preocupacio das organizacoes
sobre a qualidade e a integridade das informagdes
disponiveis para suportar o processo de gestdo de
riscos. A expectativa das empresas é a de que
essas informagdes estratégicas permitam que elas
tenham uma visdo mais preventiva com relacdo
a0s Seus riscos.

Motivos (em %)*

Integragdo com outros sistemas da empresa

Aderéncia da ferramenta a metodologia
e ao processo da empresa

Funcionalidades do sistema para uma gestao
integrada de riscos

Custo de implementagdo e customizacao

Prazo de implementacao

Implementacéo de ferramenta
utilizada globalmente

Suporte antes, durante e apo6s
a implementacéo

Outros**

*

o

espostas multiplas
** Pesquisa; Estudos

Escopo do sistema de Governanca,
Risco e Compliance (GRC) (em %)

4 3

52

[7] Gestéo de riscos e controles internos
[ Monitoramento continuo
(auditoria interna e/ou controles internos)
[ Auditoria interna
M Risco operacional
Ml Gestéo de compliance
[l Gestéo de processos
Gestao de continuidade dos negdcios
M outros*

* A gestédo de riscos engloba todos os pontos
acima, ou seja, desde o operacional até a
continuidade de negdcios; Governanca

Atributos (em %)*

Integracao entre riscos, controle internos,
auditoria interna, compliance e Tl

Utilizacdo de indicadores de riscos

Base de dados Unica e integrada
para gestdo de riscos

P
e -
I

Administracdo do sistema, controle de _ 26

acesso e seguranga
Fluxo de trabalho para eventos nos _ 23

diferentes modulos

Integracao de informacdes: extragéo, 21

transporte, importacéo e gestao
F
R
v
I -

Relatérios modulares com modelos
para diferentes niveis da organizacao

Notificacdo de eventos

Painéis e indicadores para gestéo
e monitoramento

Relatérios especificos e de tendéncias

Outros** l 4

* Respostas multiplas
** Andlise; Estudos

O estagio atual da gestao de riscos 25



Prioridades estratégicas

O levantamento dos riscos mais gerenciados pelos
participantes das duas edi¢cdes da pesquisa de
Inteligéncia em Gestao de Riscos indica que os
aspectos regulamentares estdo entre os de maior
relevancia para as empresas. As excecoes sao o
planejamento or¢amentario, que figurou entre os
trés mais destacados no estudo realizado em 2012,
e a seguranca da informacao, que nesta atual
edicao da pesquisa surge como um dos trés mais
importantes riscos que as organizagdes pretendem
gerenciar em 2014.

A preocupacdo crescente com o fator tecnoldgico

e 0s mecanismos de utilizacdo de dados esta em

linha com a pesquisa global de gestdo de riscos,
realizada pela Deloitte em 2013 com 300 empresas
de todo o mundo. O estudo “Exploring Strategic Risk”
revela que, para as organizacdes participantes, os
fatores que mais podem impactar o seu modelo de
negodcios sdo midias sociais, data mining e analise de
dados, aplicativos de celular, computa¢do em nuvem
e ataques cibernéticos. Na percepg¢do das empresas,
portanto, a gestao da informacdo tem a ver tanto com
a seguranca de seus dados estratégicos quanto com o
gerenciamento de sua reputacdo corporativa.

Principais categorias de riscos que serao gerenciadas pela empresa em 2014*

Aderéncia as regras
Seguranca da informacao

_ Fluxo de caixa
Investimentos e projetos

* Quanto maior o tamanho do nome ou palavra acima, maior a quantidade de cita¢es identificadas
nas respostas dos empreendedores entrevistados

Historico de riscos mais gerenciados

1 Tributario e fiscal Aderéncia as regras Aderéncia as regras
2 Planejamento or¢amentério Tributario e fiscal Trabalhista
3 Regulamentacao Trabalhista Seguranca da informagdo

“O processo de gestdo de riscos auxilia na consolidac¢dao
da visdo integrada de negécio e é um dos pilares para a
atuagdo da Auditoria Interna em seu objetivo de reportar
a exposi¢ao da organizagdo aos seus riscos empresariais.”

Alex Borges, socio da drea de Consultoria em Gestdo de Riscos da Deloitte
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Publicac¢oes direcionadas

A Deloitte produz contetdos que visam apoiar as organizacdes em seus desafios relacionados a gestao de riscos.
S8o estudos, pesquisas e publicacdes com informagdes que abordam em detalhes o atual cendrio de governanca
e gestao de riscos, no Brasil e no mundo. Conheca 0s nossos contetdos, que trazem a experiéncia global e
abordagem multidisciplinar da Deloitte.
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Acesse os contelidos em
Deloitte. Deloitte. www.deloitte.com.br ou
por meio do aplicativo
“Deloitte Publicacoes”,
disponivel no iTunes e
na App Store
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Pesquisa “O estagio atual da gestao de riscos — Estratégias e acoes para o crescimento sustentavel”
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