- ¥ ESTADAO
Deloitte o0

ESPECIAIS

Governanca Corporativa
Conteudos para tomadores de decisao
Série Il - Marco de 2017 a Fevereiro de 2018



Introducao

Conteudos de governanca corporativa
Leia, inspire-se, iImplemente

A Deloitte, referéncia na oferta de solucoes
integradas em beneficio da governanca corporativa
das empresas, tem a satisfacao de compartilhar,
neste material, uma série de conteddos que
publicamos no portal Estadao, no periodo de
marco de 2017 a fevereiro de 2018.

Estes artigos abordam os mais diversos temas
relacionados aos desafios e oportunidades das
organizacdes em relacdo a governanca corporativa
e foram desenvolvidos pela Deloitte para veiculacao
por meio do “Estadao Projetos Especiais”.

Sa0 analises e pontos de vista que projetam e
discutem tendéncias e movimentos com impacto
direto na gestao e estratégia das empresas dos
mais diversos portes e setores.

Acesse a pagina “Estadao Projetos Especiais”
no portal Estadao ou o website da Deloitte.

Novos conteldos da Deloitte sao inseridos
guinzenalmente no portal Estadao.

Acompanhe.


http://patrocinados.estadao.com.br/deloitte/
http://www.estadao.com.br/
https://www2.deloitte.com/br/pt.html
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Artigo 61 | Publicado no Estaddo dia 14 de Marco de 2017

Novo codigo de
governanca reflete
dinamismo das
companhias abertas

Codigo Brasileiro de Governanca Corporativa
- Companhias Abertas permite gue as
empresas considerem seu contexto e
caracteristicas particulares, implementando
somente as iniciativas que facam sentido

NO seu ambiente de gestao
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Lancado em novembro de 2016, o Codigo Brasileiro de Governanca
Corporativa - Companhias Abertas sera regulamentado pela Instru¢cao CVM
480, submetida recentemente a Audiéncia PUblica para apreciacao. A partir
de entdo, as empresas com a¢des negociadas em Bolsa, e as que emitem
dividas, terdo obrigacao de adota-lo.

“Esse Codigo foi proposto pelo mercado, para o mercado”, explica Ricardo
Teixeira, s6cio da area de Consultoria em Gestao de Riscos da Deloitte.
“Adota uma abordagem similar a dos principais codigos de governanca
corporativa no mundo: o sistema ‘aplique ou explique’ (e variacdes como
‘cumpra ou explique’ e 'se ndo, por gue nao’)’, continua.

Esse modelo reconhece que a pratica da governanca corporativa é
um processo continuo e ndo deve se traduzir em um conjunto rigido
de regras aplicado igualmente em todas as companhias. Permite que
as empresas considerem seu contexto e caracteristicas particulares,
implementando somente as iniciativas que facam sentido no seu
ambiente de governanca e gestao.

“Se ndo adotar determinada regra, a empresa tera que dizer por que tomou tal
decisdo. Essas situacdes serdo julgadas pelos seus ‘stakeholders”, explica Teixeira.

Pelo mercado, para o mercado

Trabalho conjunto de 11 instituicdes* do mercado de capitais do Pais
(Abrapp, Abrasca, ABVCAP, AMEC, Anbima, Apimec, BM&FBovespa,

Brain, IBGC, IBRI e Instituto lomec, além de BNDES e CVM como

entidades observadoras), esse Codigo nasceu como uma iniciativa de
autorregulacao e buscou centralizar e uniformizar, num unico documento,
as diretrizes de governanca a serem seguidas pelas companhias
emissoras de valores mobiliarios no Pais. Com essa iniciativa, o Brasil se
junta a pelo menos 56 mercados que passaram a adotar codigos unicos,
desde o inicio dos anos 2000.
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O Codigo esta estruturado em cinco capitulos: 1. Acionistas; 2. Conselho
de Administracdo; 3. Diretoria; 4. Orgdos de Fiscalizacdo e Controle; 5. Etica
e Conflito de Interesses. E dividido em Principios (valores essenciais de
governanca corporativa defendidos pelo Codigo); Fundamentos (embasam
e explicam os Principios) e Praticas Recomendadas (sdo as regras de
conduta derivadas dos Principios).

Temas relevantes do novo codigo
Na avaliacdo de Ricardo Teixeira, alguns temas do Codigo chamam a
atencao positivamente, tais como:

Sucessao: Muitas empresas brasileiras, inclusive as de capital aberto, tem
estrutura familiar, e 0 tema sucessdo €, em muitas delas, um Tabu. “Tratar
0 assunto de forma objetiva, como um pilar de Governanca no Codigo, traz
a mesa para reflexdo um assunto que € evitado por muitos dirigentes de
empresas familiares”.

Atribuicoes da diretoria: ¢ citado que a Diretoria deve gerir os negdcios da
companhia, com observancia “aos limites de risco” e as diretrizes aprovadas
pelo Conselho de Administracao. “Aqui se percebe que a Gestdo de Riscos é um
instrumento de governanca que aparece no Codigo como uma das ferramentas
centrais’, algo ainda ndo inteiramente capturado por muitas companhias.

Remuneracao dos membros da diretoria: deve estar alinhada aos
objetivos estratégicos da companhia, “com foco em sua perenidade e na
criacdo de valor no longo prazo”. Destague aqui para a necessidade de
atrelar a remuneracdo da Diretoria ao resultado de longo prazo, evitando
situacOes de entrega de metas de curto prazo a qualquer custo.

Subordinacao da auditoria externa e interna ao conselho de
administragcao: muitas companhias, algumas inclusive com maturidade de
gestao e controle, insistem em posicionar 0s 6rgdos de governanca (Como as

auditorias) subordinados aos Diretores / Presidente. “Esse destague do Novo
Codigo vem numa boa hora para pacificar de uma vez por todas esse tema”.

Fiscalizacao indireta

A fiscalizacdo do cumprimento do Codigo sera de responsabilidade da CVM
(Comissao de Valores Mobiliarios). Porém, como ja dito, ao explicar que nao
adotou determinadas praticas, as Companhias estardo sendo julgadas pelo
mercado, representando uma espécie de fiscalizacao indireta.

“Como profissional atuante no mercado de Governanca, Riscos e
Compliance, sinto a necessidade de normativos como este Novo Codigo
estarem sujeitos a algum tipo de fiscalizacdo periddica, como, por exemplo
através das auditorias independentes”, pondera Ricardo Teixeira.

O consultor explica que, se anualmente estas estruturas de governanca
citadas no novo Caodigo tivessem a sua existéncia e eficacia checadas pelos
auditores das demonstracdes financeiras, isso em muito contribuiria para
um maior engajamento das companhias, na busca pelo aperfeicoamento
das suas estruturas de governanca.

“Como o Brasil esta vivendo uma era turbulenta com tantos escandalos no
mundo empresarial, essa possibilidade poderia realmente agregar valor ao
ambiente de negdcios”, avalia.

(*) Instituicdes envolvidas: Abrapp (Associacao Brasileira das Entidades Fechadas de
Previdéncia Complementar); Abrasca (Associa¢do Brasileira das Companhias Abertas);
ABVCAP (Associac¢do Brasileira de Private Equity e Venture Capital); AMEC (Associa¢do

de Investidores no Mercado de Capitais); Anbima (Associacdo Brasileira das Entidades
dos Mercados Financeiro e de Capitais); Apimec (Associacao dos Analistas e Profissionais
de Investimento do Mercado de Capitais), BM&FBovespa; BRAIN (Brasil Investimentos &
Negocios); IBGC (Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa); IBRI (Instituto Brasileiro
de Rela¢cbes com Investidores) e IBMEC (Instituto Brasileiro de Mercado de Capitais.

Entidades Observadoras: BNDES (Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social)
e CVM (Comissao de Valores Mobiliarios).



Artigo 62 | Publicado no Estaddo dia 28 de Mar¢o de 2017

Desafios do mundo
corporativo pedem maior
capacitacao do board

Os membros do Conselho de Administracao
precisam estar aptos a tomar decisbes que
contribuam para a estratégia da companhia
e gue a deixem capacitada para assumir suas
atriouicoes
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O papel dos Conselhos de Administracdo - também conhecidos como
“board” - se amplia e conquista cada vez mais relevancia nas empresas
em func¢ao dos desafios do momento atual. Diante de tantas demandas
a serem atendidas, esses conselhos precisam desenvolver habilidades e
conhecimentos complementares.

“O Conselho de Administracdo deve ter membros de perfil diversificado,
nUmero adequado de conselheiros independentes e estrutura que permita
a Criacao de comités, o debate efetivo de ideias e a tomada de decisdes
técnicas, isentas e fundamentadas”, explica Gustavo Lucena, socio da area
de Risk Advisory da Deloitte.

“Os membros do Conselho precisam estar aptos a tomar decisdes que
contribuam para a estratégia da companhia e que a deixem capacitada para
assumir suas atribuicdes legais, estatutarias e regimentais”, continua.

Avaliacao de habilidades e treinamento

Uma avaliacdo robusta e objetiva de habilidades deve comecar com um
bom entendimento e alinhamento com as metas estratégicas de curto e
longo prazo da organizacdo e as correspondentes avaliagdes de riscos da
companhia. Referindo-se a uma “soma de habilidades”, Lucena destaca o
relevante papel de conselheiros que, unidos, possuam:

1. capacidade de identificar os principais riscos para a organizacao;

2. habilidade de monitorar riscos e conformidade, com conhecimento de
requisitos legais e regulatorios;

3. experiéncia contabil para analisar demonstrac¢des financeiras, avaliar a
salde financeira da empresa, contribuir para o planejamento financeiro,
supervisionar or¢amentos, empréstimos e financiamentos,

4. capacidade de identificar e avaliar criticamente oportunidades
estratégicas e ameacas a organizacao;
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5. condicdo de desenvolver estratégias no contexto de redesenho de
politicas e objetivos dos negdcios;

6. aptidao de identificar questdes-chave para a organizacao e desenvolver
politicas dentro das quais a organizacao deve operar;

/. conhecimento em ERPs, Governanca de Tl incluindo privacidade, gestao
de dados e seguranca;

8. experiéncia pratica em inovacdo (blockchain, internet das coisas,
Internet 4.0 e fintech);

9. vivéncia na avaliacdo do desempenho da alta administracdo e
supervisao do planejamento estratégico de recursos humanos;

10. experiéncia em relacBes organizacionais, de negdcios, industriais e
programas de gestao de mudancas e de crises organizacionais.

Como competéncias comuns a todos os membros, Gustavo Lucena destaca:
lideranca, ética e integridade; capacidade de contribuir de forma construtiva
para as discussdes do conselho; negociacdo e gerenciamento de crises.

Programas de treinamento

Muitas companhias tém desenvolvido portais de governanca exclusivos para
disseminacdo de informacdes para o Conselho de Administracdo, facilitando
a preparacdo de seus integrantes para as reunides, com discussao focada e
dirigida de assuntos estrategicos.

Segundo Lucena, os treinamentos relacionados a temas que estao na
agenda estratégica da companhia geralmente sdo realizados em conjunto.
‘A empresa de consultoria, auditoria, de RH etc. vai até o conselho e, por
uma hora/reunido, sao apresentados os temas aos conselheiros e o debate
do conhecimento é efetuado em conjunto, geralmente custeado pela
companhia”.

Hoje, embora as empresas reconhecam a importancia desta capacita¢do, ha
muito a avancar. “Nas empresas familiares de capital fechado, essa pratica
quase ndo aparece. Nas empresas familiares de capital aberto, somente uma
baixa quantidade de empresas adere a esta pratica. Ja nas empresas de capital
aberto, porém com presenca internacional, essa pratica é muito frequente”.

Carreira sustentavel

Viviane Pinto Mendes, representante de Comités de Auditoria em Conselhos
de Administracao, define os programas de treinamento do board como
“fundamentais”, porém como complemento de uma carreira consolidada,
com experiéncia no segmento de atua¢ao da empresa.

Referindo-se as empresas de maior porte, Viviane conta que, quanto aos
executivos da primeira linha de comando, além de terem orcamento
aprovado para realizar treinamentos de naturezas diversas em instituicoes
renomadas no Brasil e no exterior, ha reunides fixas e periddicas, desses
executivos com o CEQO, para disseminacdo dos valores da empresa, bem como
de técnicas de gestdo, planejamento estratégico, definicdo de prioridades e
disseminac¢do do conhecimento nas demais camadas da empresa para, assim,
garantir a melhoria continua e a perenidade dos negocios.

“‘Independentemente do perfil dos Conselhos, o que percebo é uma alta
preocupacao com a Composicao por membros que se complementam e
trazem uma analise mais eficaz e focada na transparéncia, governanca,
estratégias que permitam a obtencao de resultados consistentes
combinados com servicos e produtos de exceléncia e um controle e
administracdo de riscos’, completa. Alem disso, também e perceptivel
gue ha uma maior conscientizacao dos acionistas, mesmo de empresas
familiares e fechadas, em relacdo a importancia da constituicdo desses
Conselhos e Comités, que deixam de ser criados apenas para cobrir as
exigéncias regulatorias e passam a ser um mecanismo independente
essencial para criacdo de uma empresa com resultados sustentaveis.



Artigo 63 | Publicado no Estadao dia 11 de Abril de 2017

Conheca a experiencia da
Fibria com acoes de GRC

A abordagem integrada de Governanca,
Riscos e Compliance consiste em utilizar
ferramentas para maior eficiencia
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As empresas tém direcionado seus esfor¢os para estabelecer praticas
consistentes de Governanca, Riscos e Compliance (GRC). Alem de uma

forte tendéncia de mercado, tais medidas tém sido muito cobradas pelos
Conselhos de Administracdo, Diretoria Executiva e pelos 6rgdos reguladores
(nacionais e internacionais). A postura de postergar ou ter falhas neste
pProcesso pode gerar impacto devastador na imagem e na reputacdo das
companhias.

A abordagem integrada de GRC consiste em utilizar ferramentas para

maior eficiéncia de gestdo, com visao Unica. Mas qual a aplicacao pratica
dessas ferramentas? Adjarbas Guerra Neto, Diretor de Governanca, Riscos e
Compliance da Fibria, conta sua experiéncia.

“Nosso GRC esta totalmente conectado. Nosso processo de integragdo
vem evoluindo ha mais de cinco anos e se tornando cada vez mais robusto,
de forma que, recentemente, tornou-se uma Diretoria de Governanga,
Riscos e Compliance, com reporte direto ao presidente do Conselho de
Administracao”, descreve.

Guerra destaca as principais vantagens de uma abordagem integrada de
GRC:

e Maior sinergia entre as areas que lidam com governanca corporativa,
gestdo de riscos, controles internos, compliance, auditoria interna e
ouvidoria para otimizacdo de esforcos, identificacdo de eventuais gaps de
cobertura e eliminacdo de eventuais sobreposicdes.

e Aculturamento continuo, que possibilita uma evolucdo natural do grau de

maturidade da Fibria sobre o0s papéis e as responsabilidades em termos
de governanca, riscos e compliance.
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e Desenvolvimento de uma linguagem comum de riscos, que facilita as
discussdes desde o nivel estrategico até o nivel tatico e operacional,
demonstrando que as pessoas entendem a importancia da boa
governanga em suas rotinas.

Para a Alta Administracdo, € uma forma de consolidar e priorizar
temas relevantes da empresa com foco na gestao dos principais riscos
corporativos (areas de alto risco).

Auxilia 0 alinhamento geral dos trabalhos, otimizando controles,
melhorando a produtividade entre areas, reduzindo custos, contribuindo
para a preservacao de valor e também para a mitigacdo de riscos.

e Por fim, mas ndo menos importante, contribui de forma relevante para o
fortalecimento da governanca corporativa, beneficiando a companhia, os
acionistas e a sociedade como um todo.

Aculturamento e integracao das atividades

Adjarbas Guerra Neto explica a importancia dos primeiros passos, ao
falar dos bons resultados: “realizamos muitas a¢cdes de aculturamento,
workshops, treinamentos, palestras, e-learnings, reunides de alinhamento,
apresentacdes para o Conselho de Administracao, Diretoria, Gerentes
Gerais, Gerentes, Coordenadores, enfim, uma série de a¢des visando
esclarecer o papel de cada area do GRC".

Segundo o executivo, todas essas a¢des ajudaram a elevar o grau de
conhecimento das pessoas sobre gestdo de riscos, controles internos,
compliance, auditoria interna, ouvidoria e governanca corporativa. Como
consequéncia, também ficou mais compreensivel a integracdo de atividades
no GRC. “Ndo ha sobreposicdo de trabalhos e, quando ha duividas,
conversamos nas reunides periodicas de staff”, esclarece.

Hoje, 0 GRC € uma area estratégica e consultiva para a Fibria. “Dessa
forma, precisamos atentar para a Gestdo de Conhecimento gerado pelos
profissionais da area. Além da parte técnica de GRC, é preciso conhecer
bem o negdcio da empresa, 0 ambiente em que estamos inseridos, O
mercado dos nossos clientes, fornecedores e parceiros, para conseguir
aplicar o conhecimento de forma adequada e assertiva nos trabalhos.
Assim, agregamos mais valor ainda a nossa companhia”, complementa.

Custos envolvidos

Ronaldo Fragoso, socio-lider da area de Risk Advisory da Deloitte no Brasil,
esclarece que existe uma discussao muito grande quanto aos investimentos
necessarios para implantacao de uma area de GRC, incluindo a quantidade
de pessoas, processos (metodologia a ser aplicada) e as ferramentas a
serem utilizadas (implanta¢do de software).

“O tamanho da empresa e a correspondente preocupacao com 0S
instrumentos de governancga corporativa sao fatores decisivos no tamanho
do investimento. Aspectos como a prote¢do da imagem e reputacdo devem
entrar nesta conta, ja que a destruicdo destes valores pode custar muito
mais do que os investimentos necessarios’, argumenta Fragoso.

Alguns indicadores, como IGC (indice de governanca corporativa),
demonstram que o investidor esta disposto a pagar um prémio pelas
empresas que investem nessa area. “Com isso, a relagdo custo x beneficio
pode ser rapidamente demonstrada, sendo que, diversas vezes, o beneficio
supera em muito 0s custos existentes”, complementa.

Governanca que traz resultados

As companhias com as melhores praticas de governanca corporativa,
reportadas na Bolsa pelo indice IGC, sdo mais atrativas aos investidores, que
pagam prémios por suas ac¢des.
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O grafico a seguir mostra como o mercado responde positivamente a esse
tipo de investimento, registrando a ascensdo das companhias listadas na
BM&FBovespa que apresentam as melhores praticas de governanca. Esse
grupo, representado pelo indice IGC, obteve, ao longo da Ultima década,
uma evolucdo significativamente superior a registrada pelo Ibovespa.

Empresas que compoe o IGC X BOVESPA
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Tempos de
transformacao para
auditoria interna

A tecnologia esta mudando significativamente

O que fazemos e a forma como trabalhamaos
em auditoria interna
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O mundo corporativo passa por diversas transformacdes e o0 avanco
tecnoldgico é parte integrante dessa realidade. Tal cenario de mudanca
também é uma realidade nas praticas de suporte a governanga corporativa,
como auditoria interna, compliance, gestao de riscos e seguranca
cibernética. Isso tem exigido dos profissionais que atuam nesta area

uma revisdo de sua forma de atuacdo, de suas habilidades e busca pela
qualificacao.

“A tecnologia estda mudando significativamente o que fazemos e a forma
como trabalhamos em auditoria interna e em outras areas de apoio a
governanca corporativa”, explica Terry Hatherell, lider global de auditoria
interna da Deloitte. “E um grande desafio reunir todas as habilidades
especificas necessarias.”

“As tecnologias disruptivas estao contribuindo para acelerar o
desenvolvimento dos trabalhos, ampliar a abrangéncia das analises e
permitir conclusdes mais assertivas, agregando valor aos trabalhos. Isso
tem exigido mais da auditoria, 0 que acaba impulsionando a tendéncia de
mudanca”, diz Hatherell. Neste cenario de transformacdo, as técnicas de
analytics (como é conhecido o processo de analise de um volume imenso
de informacdes produzidas pela propria empresa e por seus publicos de
interesse) desponta hoje como a principal ferramenta.

“E imperativo que os departamentos da auditoria interna avancem nessa
direcdo, desenvolvendo estratégias para ado¢ao de novas tecnologias,
com a seguranca de gque possuem expertise adequado e ferramentas
certas”, recomenda.

O llA (Instituto dos Auditores Internos do Brasil) e a Deloitte tém

desenvolvido pesquisas em cooperacao e discutido bastante os
novos caminhos da auditoria interna, de forma a contribuir para
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este aprimoramento. “Um dos objetivos da atual gestao é ampliar as
possibilidades de treinamentos ofertadas pelo IIA Brasil, de forma a
promover capacitacdo nas habilidades necessarias aos auditores. Nossa
aproximacao com as empresas de auditoria tem essa perspectiva:
aprimorar a qualificacao”, declara Rene Guimardes Andrich, presidente do
Conselho de Administracdo do IIA.

Segundo a edicdo 2017 da pesquisa “Tendéncias da Auditoria Interna
2017", realizada pela Deloitte, 0 processo de analytics pode aumentar a
eficiéncia e a efetividade das atividades da auditoria interna. Introduzir o
conceito e aplicacdo de técnicas de analise permite que a auditoria interna
tenha um plano anual dinamico, favorecendo a identificacdo e a atuacdo
tempestiva quanto aos riscos emergentes ao Negocio.

Esse processo também permite que a auditoria interna potencialize

o fornecimento de novos insights e previsdes mais assertivas sobre a
materializacdo dos riscos e interesses da gestdo e conselhos, bem como
desenvolva reportes mais dinamicos. Adicionalmente, com o uso de
técnicas avancadas de analytics, é possivel mensurar de forma preditiva a
materializacdo de riscos inerentes.

“A pesquisa demonstrou uma forte expectativa dos lideres de Auditoria
Interna por mudancas na forma de atuacao de suas areas, e isso deve-se
as crescentes exigéncias dos niveis executivos em relagcdo ao alinhamento
da auditoria interna com os objetivos estratégicos das organizagdes e foco
em seus temas e riscos prioritarios”, diz Paulo Marcio Vitale, sécio da area
de risk advisory da Deloitte.

Outra abordagem importante neste cenario de transformacdes,
segundo Terry Hatherell, € RPA (sigla em inglés para Robotic Process
Automation). “As empresas estdo buscando a automatizacdo de a¢des

e transac¢des rotineiras, e isso tem acontecido também com algumas
atividades de auditoria interna”, explica Terry, que destaca os principais
desafios para a area:

1. Desenvolver capacidades necessarias: é fundamental para ter sucesso
e influéncia dentro das organizac¢des. “Auditorias internas que nao
possuem habilidades corretas podem deixar de observar areas de
maior risco ou de maior importancia por falta de preparo”.

2. Abracar a mudanca: “o que funcionou ha cinco, dez anos, pode ndo
funcionar agora, tanto em funcdo da velocidade das tecnologias
disruptivas, quanto de altera¢des regulatorias. As mudancas sao
muito dinamicas: as expectativas dos gestores, 0 comportamento
do consumidor, as prioridades das organizac8es, o que reforca a
necessidade de novos modelos de negocios”, explica.

Desejo de transformacao

Segundo pesquisa Deloitte “Auditoria Interna no Brasil - Analise
comparativa das tendéncias globais para uma funcao em transformacao”,
as auditorias internas que atuam no Brasil, de modo geral, estéo alinhadas
as tendéncias mundiais pelo desejo de transformacao da fung¢do da
auditoria interna, bem como pela busca por maior influéncia e relevancia
da area frente aos niveis executivos (conselhos, comités e diretorias).
Todo esse processo converge para o objetivo de promover as evolucdes
necessarias nas organizacdes e acompanhar as transformacdes de
mercados, tecnologias, regulamentacdo e riscos.

Observe, a seguir, alguns destaques do estudo

Uma parcela expressiva (85% da amostra global e 82% da amostra
do Brasil) acredita que a auditoria interna deve passar por mudancas
moderadas ou significativas para viabilizar o sucesso da area nas
organiza¢oes onde atuam.
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Para os proximos anos, as qualificagdes em prevencdo e deteccdo de
fraudes (70%), analise de dados (67%) e modelos de riscos (66%) tendem
a ser as mais demandadas para a area de auditoria interna, segundo 0s
respondentes do Brasil. Na amostra global, as habilidades em controles
internos também emergem entre as mais importantes, de acordo com
62% dos participantes.

O cenario brasileiro de avan¢o no rigor das fiscalizacBes, a complexidade
do ambiente regulatorio e as crescentes preocupacdes com padrdes
éticos inspiram maior atenc¢do das organizacdes a praticas de
conformidade e de prevencao e detec¢do de fraudes em relacao ao
mundo: 75% das empresas no Pais acreditam que qualificacbes em
prevencdo e deteccao de fraudes sao importantes para o sucesso da
auditoria interna nos proximos trés a cinco anos.

Apesar de uma forte demanda pela utilizagdo de ferramentas de analytics,
a capacitacdo para empregar estas técnicas ainda é basica para a maior
parte (55%) das empresas globais participantes do estudo, e para uma
parcela expressiva (39%) dos respondentes do Brasil.

Para acesso as pesquisas e video deloitte sobre auditoria interna:

Auditoria interna no Brasil - Analise comparativa das tendéncias
globais para uma funcao em transformacao

Tendéncias para auditoria interna - Areas de foco e alto impacto
em 2017
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Tecnologia garante
visao integrada da
gestao tributaria

Quanto mais complexas as operacoes,
maior o desafio tecnoldgico. A abordagem
de Tax Technology traz uma visao completa
dO processo para auxiliar organizacoes na
gestdo de suas obrigacOes no ambiente
tributario brasileiro
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Diante da complexidade da legislacdo tributaria brasileira, do numero de
obrigacdes aplicaveis aos contribuintes e do dinamismo dessas regras, a
aplicacao de ferramentas tecnoldgicas mostra-se um grande e importante
recurso de governanca. Um sistema eficaz possibilita gerar informacdes
precisas e relevantes a gestao em uma visdo integrada que, além dos
aspectos tributarios, considera tambéem os comerciais, logisticos e
financeiros.

“Novas regras surgem diariamente e o contribuinte deve analisar como
aplica-las em suas respectivas operac8es, bem como mensurar seus efeitos,
de forma rapida e pratica, visando prevenir possiveis impactos em seus
negdcios e, finalmente, em sua rentabilidade”, explica Mauricio Prado, socio
da area de Consultoria Tributaria da Deloitte.

Tax Technology € uma abordagem que envolve todos 0s aspectos
relevantes relacionados ao chamado Ciclo de Impostos nas empresas.
A tecnologia aparece desde a coleta dos dados necessarios, até

a preparacdo dos calculos de impostos (obrigacdo principal) e das
declara¢@es ou informes fiscais (obrigac@es acessorias), assegurando
a consisténcia dos dados utilizados e garantindo a rastreabilidade das
informac0es fiscais”, diz Prado.

‘Tambeém utilizamos ferramentas para revisao e construcdo de dados
cadastrais, como de clientes, fornecedores e produtos que influenciam
na apuracdo dos impostos e na preparacao das obrigacdes fiscais”,
complementa Jodo Mauricio Gumiero, socio-lider da area de Outsourcing
da Deloitte.

Segundo os consultores, a abordagem de Tax Technology deve ser utilizada

por empresas de todos 0s portes e areas. “Logicamente, guanto mais
complexas as operac¢des das empresas, maior o desafio tecnologico”,
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esclarece Prado. Suas etapas podem variar, dependendo da estrutura da
empresa, mas envolvem, basicamente dois pontos:

e implementacdo de um ERP (Sistema Integrado de Gestao Empresarial)
para realizacao dos lancamentos contabeis e elaboracdo dos livros
contabeis e demonstrac¢des financeiras;

e escolha e implantagdo de um sistema de impostos que extraia os dados
gerados pelo ERP contabil e outros sistemas de origem e, depois de
parametrizado com os requisitos fiscais, gerem as apuracdes de impostos
e respectivas declaracdes tributarias.

Prado explica que, em funcdo da complexidade do sistema tributario brasileiro,
muitas vezes ndo é possivel encontrar, em uma unica tecnologia, solucao que
abranja todas as atividades desenvolvidas pela empresa. “Neste caso, alguns
sistemas diferentes coexistem, e € importante utilizar ferramentas tecnolégicas
que garantam a consisténcia e homogeneidade entre eles’, destaca Gumiero.

Beneficios
Os beneficios variam de acordo com o grau de maturidade das empresas
em relacao a utilizacdo das solu¢des tecnoldgicas:

e compliance tributario, minimizando-se o risco de autuacdes.

e reducdo do tempo investido pelas empresas no cumprimento das
obrigacdes fiscais.

Para empresas com maior grau de maturidade na utilizacdo de ferramentas
tecnologicas, um beneficio adicional € a utilizacdo dos dados obtidos através
das mesmas para analises e redirecionamento de operac¢des, bem como de
modelos de negdcios, cadeias de suprimentos, entre outros.

Desafios

“Um primeiro desafio é o convencimento dos diversos stakeholders sobre
a necessidade de que seja feito um investimento inicial em algo que, a
principio, ndo faz parte do negodcio da empresa”, declara Prado.

Embora a implantacdo envolva custos relativamente altos, os executivos
explicam que ha valor agregado na utilizacdo de sistemas e ferramentas
tecnologicas adequadas:

e reducdo de erros que, via de regra, resultam em penalidades para as
empresas;

e reducdo do custo operacional de se apurar impostos e preparar
obrigacdes acessorias;

e utilizacdo dos dados originados nos sistemas fiscais para analises criticas
importantes para 0 negdcio e para o direcionamento das atividades da
empresa.

Outro desafio € o0 encontro de tecnologias que sejam mais apropriadas a
determinada atividade ou empresa, bem como a integracao perfeita e rapida
entre a tecnologia escolhida e agquelas ja utilizadas pela empresa. “Uma

vez encontrada a tecnologia mais apropriada, deve-se investir um tempo
importante na correta parametrizacao dos sistemas, abrangendo da forma
mais completa possivel todas as operacfes da empresa”, orienta Prado.

‘Também é desafiadora a necessidade de constante atualizacdo das
ferramentas existentes aos requisitos trazidos pela legislacao, que no Brasil
é bastante dinamica, complexa e numerosa”, conclui Gumiero.
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Mudancas regulatorias
desafiam instituicoes
financeiras

A Resolucao 4.557 do CMN busca equilibrar
investimentos para fortalecer a gestao de
riSCos e 0 retorno dos Negocios
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As frequentes mudancas regulatorias propdem uma série de desafios as
instituices financeiras. As atenc¢des do setor estdo voltadas a Resolucao
4557 do CMN (Conselho Monetario Nacional), conhecida no mercado como
GIR (Gestdo Integrada de Riscos), que determina aspectos minimos a serem
considerados nas estruturas de gestao de riscos. As instituicGes de maior
porte tém até agosto deste ano para implementac¢do das a¢fes propostas.
Para as demais, o prazo termina em fevereiro de 2018,

O objetivo da Resolugdo é consolidar as obrigacdes regulatorias ja
existentes, que eram espalhadas em varias normas distintas, e incluir
novas exigéncias, buscando estar em linha com as diretrizes internacionais
contidas, principalmente, no Comité de Basileia (espécie de forum mundial
para discutir e reforcar a regulacdo, a supervisao e as melhores praticas no
mercado financeiro).

Marcello De Francesco, socio da area de Risk Advisory da Deloitte, explica
que 0 maior desafio é saber como atender a Resolucdo, buscando o
equilibrio entre os investimentos necessarios para reforcar as estruturas de
gerenciamento de riscos e o retorno dos negocios de forma a agregar valor
aos acionistas, clientes, funcionarios e demais stakeholders.

“Ndo é desejavel uma estrutura superdimensionada, que inclusive pode
burocratizar ou reduzir a eficiéncia da instituicdo na geracdo de negocios”,
afirma Francesco. “Por outro lado, o compliance em rela¢do as novas regras
Nnao é algo negociavel, tem que ser atendido de forma eficiente e bem
desenhada”, pondera.

As estruturas de gerenciamento de riscos e de capital devem considerar
aspectos de governanca (estratégias, politicas, responsabilidades, tomada
de decisdo), processos (rotinas, procedimentos), tecnologia (sistemas, bases
de dados), metodologias (modelos qualitativos e quantitativos, métodos de
gerenciamento) e pessoas (treinamento, aculturamento).
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Cenario brasileiro

No Brasil, ha diferentes niveis de maturidade no gerenciamento de riscos.
Nas maiores instituicdes, principalmente as que atuam no varejo, as
estruturas de riscos e capital sdo mais robustas e sofisticadas, fruto de
grandes investimentos realizados nos Ultimos dez anos, para atendimento
a0s requisitos do Acordo de Basileia Il.

Ja as instituicGes um pouco menores - e que sao subsidiarias de
conglomerados internacionais -, possuem estruturas mais enxutas, porem
tém um nivel elevado na gestdo de riscos, pois precisam cumprir obrigacdes
determinadas por suas matrizes, normalmente sujeitas a regulamentacdes
rigorosas.

“Os maiores desafios sdo voltados as instituicdes menores com controle
nacional, que normalmente possuem estruturas mais enxutas, Com pouco
nivel de sofisticacao, e terdo que realizar investimentos importantes

para atendimento a nova resolucao”, observa Francesco. Um atenuante

é a segmentacdo em cinco niveis, determinada pelo Banco Central,
estabelecendo que quanto menor o porte da instituicdo, menos rigorosas
as obrigacdes, comentadas a seguir pelo consultor:

e Postura prospectiva na avaliagcdo de riscos: ndo é suficiente somente
observar 0 gue aconteceu no passado, mas também tracar cenarios do
que pode vir a ocorrer no futuro e que possa impactar a instituicao;

* Passa a ser obrigatério formalizar uma declaracdo do apetite por riscos;

e Testes de estresse devem ser mais robustos e completos;

e (Critérios para calculo da perda esperada mais alinhados as novas normas
internacionais (IFRS9);

 (Critérios mais exigentes para gerenciamento de risco de crédito, de
mercado e liquidez;

* Elaboracdo e implementacdo de plano para gerenciamento de capital;

e Deve ser designado um CRO (Chief Risk Officer), lider da area de riscos
nas instituicbes, com obrigacBes especificas e com voz ativa na diretoria e
no Conselho de Administracao.

Muito além dos processos

Francesco alerta que, mesmo considerando todo o nivel de sofisticacao de
sistemas tecnologicos, metodologias, modelos quantitativos necessarios
para a gestdo integrada de riscos, ndo se pode esquecer que, por tras de
toda essa estrutura, estao as pessoas.

“Qualquer plano de implementacao deve considerar, em primeiro lugar,
quais profissionais serao responsaveis por cada tema e investir na sua
formacao e capacitacao. No final do dia, séo eles quem irdo desenhar,
executar e monitorar 0s NOVos processos e tecnologias envolvidos”,
complementa.

Pesquisa sobre gestao de riscos

A 10% edicdo da Pesquisa Global Risk Management, elaborada este ano
pela Deloitte, aponta que as maiores instituicBes financeiras locais, assim
como aquelas que possuem matrizes no exterior, estdo aderentes a essa
tendéncia. Ja nas demais instituicdes, a responsabilidade pela gestao de
riscos é compartilhada entre executivos que exercem outras atribuicdes,
principalmente administrativas.

Integra da Pesquisa Global Risk Management 2017


https://www2.deloitte.com/br/pt/pages/risk/articles/pesquisa-global-de-gestao-de-riscos-2017.html
https://www2.deloitte.com/br/pt/pages/risk/articles/pesquisa-global-de-gestao-de-riscos-2017.html
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Empresas ainda estao
cautelosas em relacao
a Lei da Terceirizacao

O Brasil ainda tem um caminho a avancar
NO tema terceirizacao e a Lei 13.429 ajuda
as empresas na tomada de decisao
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Sancionada em mar¢o deste ano, a Lei da Terceirizacao (13.429) vem
sendo analisada com cautela pelas empresas, que aguardam decisdes
quanto a Reforma Trabalhista, em tramitacdo no Senado.

“A Lei da Terceirizagdo ndo esta consolidada, nao traz muitas obrigacdes
em relacdo aos trabalhadores, o que talvez seja melhor esclarecido com a
Reforma Trabalhista, por isso as empresas aguardam sua finalizagdo para
agirem”, explica Fernando Azar, socio da area de Consultoria Tributaria da
Deloitte.

O consultor, entretanto, ressalta que a publicacdo da Lei sobre
Terceirizacdo foi bastante positiva, pois proporciona uma seguranca
juridica que, até entdo, nao existia, referindo-se principalmente a
permissao da terceirizacdo da atividade-fim, um dos pontos mais
importantes da Lei.

Antes dela, ndo havia uma definicdo do que a empresa podia, de fato,
terceirizar. "Essa medida possibilita as empresas a tomada de decisdo
Muito mais estratégica”, argumenta Azar.

Cenario da terceirizacao

Levantamento inédito realizado recentemente pela Deloitte e pela
Confederacao Nacional da Industria (CNI) mostra que, nos 17 paises
analisados, ndo ha distincao entre atividade-meio e atividade-fim para
regular a terceirizagao.

“Ndo ha restricao sobre quais etapas do processo produtivo podem

ser delegadas a outras empresas. Na maioria dos paises ainda ndo ha
legislacdo especifica sobre 0 tema, sendo que as rela¢des de trabalho séao
regidas pelas respectivas leis trabalhistas”, explica Sylvia Lorena, gerente-
executiva de RelacBes do Trabalho da CNI.
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“O principal ponto € que, em outros paises, ndo ha restricao quanto a
terceirizacao da atividade-fim e ndo houve correria para se terceirizar, nem
precarizacdo de atividades, nem desemprego. Tudo fluiu bem, com bons
resultados’, relata Fernando Azar.

Sylvia concorda, esclarecendo que a falta de definicao clara entre “fim”
e “meio” motiva conflitos e aumenta a distancia entre o Brasil e outros
paises, fazendo com que as empresas brasileiras percam espaco para a
concorréncia no mercado internacional.

Estratégia e qualidade como foco

“Em todo o mundo, com a terceiriza¢do, as empresas buscam a
especializacao e a incorporacdo de tecnologias que elas ndo possuem, O
fornecimento de bens ou servicos que possam levar a ganhos de eficiéncia
e de produtividade em seu processo fabril, diz Sylvia Lorena.

Do ponto de vista das empresas de menor porte, a terceirizacdo significa
uma forma de buscar no mercado uma parceira com estrutura e expertise
para realizar uma etapa fabril para a qual elas ndo tém capital ou
capacidade técnica de realizarem sozinhas, ampliando sua possibilidade de
crescimento no mercado.

A expectativa agora é de que, com uma norma alinhada a pratica
consolidada no plano internacional, o empreendedor brasileiro e o
investidor internacional deixem de sofrer com uma ultrapassada fonte de
incerteza”, pondera Sylvia.

E continua: “nenhuma empresa hoje, seja no Brasil ou no mundo, é capaz
de fazer tudo sozinha. Por isso, busca parceiras que agreguem ganhos de
eficiéncia, permitam o intercambio e a absor¢ado de novas tecnologias em
etapas do processo produtivo de uma empresa”.

“E sempre vélido reforcar que a terceirizacdo ndo tem por finalidade a
reducdo de custos, mas sim buscar a especializa¢ao. Trata-se de algo
estratégico para as empresas, para que ganhem competitividade e

conguistem mais espaco em seu mercado”, concorda Fernando Azar.

Atencao ao compliance

Como qualquer decisao estratégica de uma empresa, a terceiriza¢do precisa
levar a resultados positivos, como ganhos de produtividade e de eficiéncia.
Assim, a pratica exige uma analise prévia detalhada e a escolha criteriosa de
parceiros que prestarao o servico especifico.

Destaca-se a necessidade de atencao ao Compliance, verificando se o
terceiro cumpre a legislacdo (anticorrup¢do, trabalhista, previdenciaria,
tributaria, etc.), observando condi¢Bes que oferece aos seus trabalhadores,
qualidade dos servicos prestados, integridade, entre outros. “A empresa nao
pode contratar um terceiro sem se preocupar com aspectos que possam
gerar danos a sua imagem e reputacdo”, alerta Azar.
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Selo Pré-Etica na pauta
de quem busca por mais
transparencia

(Grande desafio das empresas é adequar

as estruturas aos principios de governanca
corporativa e compliance demandados pela
Controladoria-Geral da Uniao
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As recentes denuncias de corrupcdo e fraude no Pais tém mobilizado a
sociedade a buscar atuacao mais ética, responsavel e transparente das
empresas. As companhias, por sua vez, veem-se motivadas a comprovar
a ado¢do de medidas de integridade e praticas voltadas ao reforco de
controles, governanca corporativa e compliance. Prova dessa busca é

a crescente participacdo das companhias no Programa Pro-Etica, do
Ministério da Transparéncia e Controladoria-Geral da Unido (CGU).

A iniciativa consiste em fomentar a adog¢do voluntaria de medidas de
integridade pelas empresas, por meio do reconhecimento publico
daquelas que se mostram verdadeiramente comprometidas com a
prevencdo e 0 combate a corrupc¢do e a outros tipos de fraudes.

No processo deste ano, 288 organizacdes estao concorrendo ao
programa, numero 48% superior ao do ano anterior. O numero de
aprovacdes, no entanto, tem sido pequeno: das 195 empresas que se
inscreveram na selecao de 2016, por exemplo, apenas 25 conseguiram
atender aos critérios de enquadramento estabelecidos para a
concessdo do Pro-Etica.

O grande desafio é adequar as estruturas de administracao das
empresas aos principios e estruturas de governanca corporativa e
compliance demandados pela Controladoria-Geral da Unido para a
concessdo do reconhecimento. Por isso, é recomendavel se preparar
com antecedéncia, com tempo habil para cumprir todas as exigéncias.

Avaliacao detalhada exige preparo

“O nUmero de aprovacdes ainda € pequeno, porgue é feita uma analise
minuciosa. O nivel de criterio da CGU na avaliagao dos programas de
conformidade é alto, e € importante que seja assim. Afinal, &€ o proprio
regulador que esta oferecendo uma chancela de confianca as empresas,
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e ele ndo pode errar”’, pondera Camila Araujo, sécia da area de Risk
Advisory da Deloitte.

O Programa é hoje voltado a qualquer tipo de organizacdo, tamanho,
natureza de negocios e setor. “Poucas empresas estao preparadas
para conquistar a certificacao. Elas precisam se organizar e
investir em estruturas de controle e ferramentas de governanca

para cumprirem os requisitos e demandas estabelecidos pela CGU”,
esclarece.

Para aprovacgao, as empresas precisam seguir uma serie de
exigéncias relacionadas a regularidade cadastral da empresa,
regularidade tributaria e aderéncia ao programa do Instituto Ethos

- Empresa Limpa, além de responderem dois questionarios: uma
Analise de Perfil e 0 Questionario de Avaliacdo, onde a empresa deve
detalhar, dentre 4 pilares, aspectos referentes a: comprometimento
da Alta Administracdo; Politicas e Procedimentos; Analise de Riscos;
Monitoramento e Transparéncia e Responsabilidade Social.

Diferencial no mercado

A0 mesmo tempo em que procuram reforcar suas estruturas internas
de controles e mitigacao de riscos, as empresas que buscam a
certificacdo ao Programa estdo se diferenciando no setor e no mercado
em que atuam. “A sociedade brasileira hoje exige comportamento ético
e transparente das organizacdes e aquelas que aderem ao Pré-Etica
saem na frente nessa iniciativa”, pondera Camila.

Ela explica que 0 mercado vem buscando empresas que tenham
certificacdes independentes de seus programas de conformidade,
tanto para contratar servicos, comprar produtos, buscar
financiamentos bancarios, participar de licita¢cdes publicas, etc.

“Cada vez mais as empresas terdo que comprovar ética e transparéncia para
continuarem vivas no mercado brasileiro. Esse crescimento continuo

da procura pelo Pro-Etica comprova que as organizacdes estdo se dedicando
a mostrar ao mercado que adotam principios éticos, responsaveis e
transparentes de atuacdo. E ndo ha entidade com mais autoridade que a
CGU para conceder certificacdo nessa area”, afirma Camila Aradijo.

As inscricdes para o Pro-Etica sdo gratuitas e ocorrem anualmente. Em 2017,
foram realizadas no periodo de 01 de fevereiro a 05 de maio. A lista de
empresas aprovadas sera divulgada ainda neste semestre.

Para saber mais sobre o programa, acesse:
http://www.cgu.gov.br/assuntos/etica-e-integridade/empresa-pro-
etica/inscricao

Para acesso ao conteudo de governanga corporativa da deloitte
e pesquisas relacionadas ao tema, visite:
https://www2.deloitte.com/br/pt/services/risk.html?icid=bottom_risk
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Diante da maior
dependéencia de

terceiros, empresas
devem aprimorar praticas
de governanca e gestao

de riscos

A maturidade das empresas em relacao a
gestdo de riscos de terceiros necessita evoluir,
destaca estudo da Deloitte
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Um conjunto de novos drivers relacionados a estratégia empresarial,
envolvendo a criacdo e preservacao de valor a longo prazo (tais como
agilidade comercial, acesso a habilidades e conhecimentos especializados,
inovagao e melhoria de processos), além da otimizacao de custos, tem
impulsionado empresas a aumentarem seu relacionamento e respectiva
dependéncia com rela¢do a terceiros. Por isso, cada vez mais, é necessario
que as empresas aprimorem suas praticas de governanga nesse sentido.

Diante desse cenario, pesquisa global de gerenciamento de risco
empresarial 2017, focada em governanca de terceiros e gestao de riscos
(GTGR), realizada pela Deloitte, envolvendo empresas de 11 paises
(incluindo o Brasil), revela um importante caminho de desenvolvimento, com
desafios e oportunidades.

Em particular, o estudo destaca cinco areas-chave que necessitam de
maiores esforcos das empresas:

1. Dependéncia e vulnerabilidade;

2. Gerenciamento de relacionamento;

3. Governanca e Processo de Gestdo de Risco;
4. Plataforma tecnolégica;

5. Modelo de Entrega Emergente.

“O nivel de robustez dos controles das organizacGes para o gerenciamento
dos riscos advindos do relacionamento com terceiros ainda é inferior

ao nivel de dependéncia que essas organizacdes tém de seus terceiros’,
explica Otavio Junco Braga, gerente sénior de Risk Advisory da Deloitte.

De acordo com o estudo, embora 53% das organiza¢des respondentes
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tenham um nivel critico de dependéncia de terceiros, apenas 20%
integraram ou otimizaram seus mecanismos de gestdo de riscos e de
controles, visando enderecar corretamente 0s riscos relacionados aos
terceiros. “Isso nos leva a refletir que a maioria das organiza¢es ainda ndo
esta gerenciando os riscos relacionados com terceiros, de forma holistica
e coordenada, de maneira a assegurar a consecu¢ao de sua estratégia
empresarial’, completa Alex Borges, socio da area de Risk Advisory da
Deloitte e lider da pratica de Risco Operacional no Brasil.

Braga explica que essa gestdo holistica dos riscos de terceiros deve ser
capaz de integrar as estratégias da administracao, ferramentas de gestao
e estrutura de governanca com 0s mecanismos de gestdo, controle e
monitoramento, indicadores de gestao e 0s aspectos fiscais e tributarios
durante todo o ciclo de vida de relacionamento com o terceiro (da pré-
contratacao até o término do contrato).

“A gestdo do risco de terceiros requer a integracao de diferentes linhas de
defesa dentro de uma organizacdo, em funcdo da multidisciplinaridade e da

presenca de terceiros nos diferentes departamentos da empresa”, pondera.

A pesquisa aponta ainda que 74% dos entrevistados enfrentaram pelo
menos um incidente relacionado a terceiros nos Ultimos trés anos. No
mesmo periodo, um em cada cinco respondentes enfrentou uma falha total
de terceiros ou um incidente com grandes consequéncias.

Apesar do apoio executivo, ainda ha um longo caminho a percorrer, para
gue 0S processos e a tecnologia funcionem eficazmente na gestao de riscos
de terceiros. “Afalta de confianca em relacao a qualidade dos processos
de gerenciamento de terceiros diminuiu levemente, de 89% para 82%,
indicando a necessidade de foco continuado nesta area (na verificagao
desses processos)’, pondera Borges.

Brasil: momento desafiador

Os consultores explicam que, em compara¢do aos outros paises do estudo,
as empresas brasileiras estdo um pouco atras no nivel de maturidade e
robustez dos controles internos e instrumentos de gestao relacionados a
gestdo de terceiros.

“Adicionalmente, o Brasil passa por um momento desafiador em relacao
a gestao de terceiros. As atuais mudancas na regulamentacao devem
aumentar significativamente o grau e a complexidade das relaces de
terceirizacdo das empresas gque aqui atuam, sem que a estrutura de
controles e as fundac¢8es para suportar essa expansao tenham sido
construidas de maneira apropriada”, argumenta Otavio Junco Braga.

Para acessar o conteldo de Governanca Corporativa da Deloitte e outras
pesquisas realizadas pela consultoria, visite:
https://www2.deloitte.com/br/pt/pages/governance-risk-and-
compliance/topics/dttl-global-center-for-corporate-governance.htmi

Relacionamento de terceiros

Principais riscos: conflitos de interesse, fraudes, dependéncia econdmica
dos fornecedores, confidencialidade, continuidade dos negacios, reputagao
e imagem, coparticipacao, responsabilidade solidaria e perdas financeiras.

Principais acoes preventivas:

- Gestao de riscos em toda a cadeia de relacionamento:

Adaptacdo dos processos alinhada a estratégia da Organiza¢do para gestao
e monitoramento dos riscos inerentes em toda a cadeia de relacionamento,
de acordo com a definicdo das categorias de servi¢o da prestacao do
terceiro.


https://www2.deloitte.com/br/pt/pages/governance-risk-and-compliance/topics/dttl-global-center-for-c
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- Governanca das obrigacoes contratuais

Implementacgdo da governanca das obrigacdes contratuais, de forma a
assegurar a qualidade dos servicos prestados, a eficiéncia dos processos e
0s desembolsos financeiros.

- Reducao de riscos de compliance, fiscais e previdenciarios:
Implementacao de gestdo das obrigacdes dos terceiros de forma
padronizada, facilitando o acesso as informagdes criticas com a elaboragado
das bibliotecas, diminuindo a exposi¢cdo aos riscos de anticorrupc¢ao,
trabalhistas, previdenciarios.

- Continuidade dos negdcios:

Entendimento da cadeia de dependéncia da organizacdo e de seus
terceiros, visando entender o papel deles na continuidade dos negocios da
organizacao.

- Otimizacao de processos e aderéncia aos padroes globais:
Eliminac¢do das redundancias ou operag¢des sem valor, assim como
simplificacdo de atividades, reduzindo o tempo de execuc¢do do processo
e possiveis inconsisténcias, bem como atendimento as boas praticas de
governanca e controles internos requeridos globalmente.
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Praticas de governanca
sao vitais na busca por
Investimentos

Empresas devem estruturar boas praticas de
compliance na busca por oportunidades de
capitalizacao, incluindo o mercado de capitais,
indica pesquisa da Deloitte e IBRI
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As empresas brasileiras tém vivido, e vencido, um grande desafio: dar
continuidade aos seus negocios em meio a crise econdmica. Para avancar
no mercado, ha a necessidade de identificar oportunidades de captacao
constantemente,

O mercado de capitais sempre foi uma importante fonte de capitalizacdo
e de vigor para os negdcios. Para colher os seus beneficios, as empresas
precisam se estruturar, de forma robusta, em termos de controles
internos, governancga corporativa, gestdo de riscos, comunicagao com o
mercado e transparéncia nas demonstrac¢des financeiras.

“O profissional de Rela¢Bes com Investidores (RI) tem um papel
fundamental na articulacdo estratégica desse processo”, afirma Fernando
Augusto, socio-lider da area de Capital Markets da Deloitte.

Recente pesquisa desenvolvida pela Deloitte, em parceria com o Instituto
Brasileiro de Rela¢des com Investidores (IBRI): “Jornada da Captacao -
transformacao financeira na busca de recursos” mostra que, para
47% das empresas de capital aberto participantes, o IPO (oferta publica

inicial de ac¢Bes) foi a melhor maneira de captar recursos na oportunidade.

Para 46% dessas companhias, houve aumento do valor da empresa,
percebido pelos stakeholders, apos trés meses da abertura de capital.
Na visdo de Fernando Augusto, este resultado sinaliza maturidade do
mercado brasileiro, que reconhece este ganho de valor como resultado
das adequacdes as regras e normas gue as empresas devem realizar,
para que passem a ser listadas em Bolsa, e que estimulam a governanca,
compliance e transparéncia.
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Caminho: aderéncia as melhores praticas

Segundo a pesquisa, 32% das organizacdes de capital fechado entrevistadas
declararam a intencao de, futuramente, fazer uma oferta inicial em bolsa.
Diego Barreto, conselheiro do IBRI, avalia: “se considerarmos a realidade

do Pais, que vem passando por uma série de instabilidades, trata-se de um
resultado extremamente positivo”,

Fernando Augusto concorda, e complementa, destacando a cultura
empresarial brasileira, formada essencialmente por companhias de controle
familiar: “sempre houve certa resisténcia do empresario, ou dono, que
enxergava na abertura de capital o risco de perder o controle da empresa.
Por isso, o resultado sinaliza boas perspectivas”.

Por outro lado, 82% das empresas de capital fechado afirmaram que suas
organiza¢des nao conhecem - ou conhecem parcialmente -, os procedimentos
necessarios para realizacao de um IPO, o que e visto como oportunidade.

“Algumas empresas de capital fechado ja contam com uma estrutura de
governanca compativel as de capital aberto. A questao da transparéncia
tem sido muito observada. Independentemente de a empresa passar por
um IPO ou ndo, ha a preocupacdo de criar essa estrutura, de contar com
informacdo financeira auditada, um relatério financeiro robusto. E essencial
entender, e melhorar, a velocidade desses reportes ao mercado”, ressalta
Fernando Augusto.

De acordo com o levantamento, 31% da amostra de empresas de capital
fechado participantes possui faturamento igual ou superior a R$ 500
milhdes. Aléem disso, 81% dessas empresas possuem demonstracdes
financeiras auditadas por auditor independente e 84% das organizacfes de
capital fechado apresentam sistemas de controles internos, enquanto 68%
contam com uma pratica de auditoria interna.

Quando se chega ao conselho fiscal, apenas 22% das organiza¢des de
capital fechado entrevistadas declararam ter esta instancia — indicando que
ha praticas de governanca que ainda precisam ser adotadas, para que a
empresa possa ter seus papéis negociados no mercado de capitais, tais
como: estabelecimento de conselhos e comités, estruturacdo das areas de
RelacBes com Investidores, além de controles internos.

Veja todos os resultados da pesquisa

Desafios e oportunidades

A conjuntura econdmica atual € o fator que mais tem afastado as
organizacBes do mercado de capitais atualmente: o indicador foi lembrado
por 79% das empresas fechadas participantes do estudo.

Edmar Prado Lopes Neto, presidente do Conselho de Administracdo do
IBRI, destaca o importante papel dos RIs neste cenario. “Estamos lidando
com um mundo cada vez mais complexo. O Rl precisa entender 0s
desdobramentos dos diferentes assuntos em discussdo no Pais, além de
avidez por informacdo. Varios fatores acabam afetando diferentes negocios
da companhia, e ele deve conhecer bem essas duas pontas”.

“As empresas brasileiras tém passado bem, diante da crise que o Pais
atravessa. O Brasil deixou de ser ‘investment grade’, e as companhias estdo
ai, com liquidez, funcionando. O trabalho do profissional de RI é justamente
esse: explicar, atrair investidores”, pondera Edmar Prado.

“Toda dificuldade deve servir de estimulo. As empresas que enxergarem
essa realidade como oportunidade, poderao sim ter uma vantagem
competitiva, no médio e longo prazo”, conclui.


https://www2.deloitte.com/br/pt/pages/audit/articles/ibri-jornada-captacao.html
https://www2.deloitte.com/br/pt/pages/audit/articles/ibri-jornada-captacao.html
https://www2.deloitte.com/br/pt/pages/audit/articles/ibri-jornada-captacao.html
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Canal de Denuncias
fortalece ética no mundo
empresarial

Um canal eficiente incentiva a comunicacao
transparente, mitigando perdas financeiras
e fortalecendo a reputacao
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Quatro anos apos a publicacdo da Lei Anticorrupgdo (Lei 12.846/13) e
diante dos recentes episodios de irregularidades no Pals, a sociedade

se mostra mais atenta aos padrdes éticos, 0 mercado se torna cada vez
mais exigente e novas regulamentacdes tém direcionado as companhias a
reverem seus mecanismos de gestao.

O canal de denuncias esta inserido nesse contexto e mostra-se como

um importante instrumento de monitoramento continuo para garantir
transparéncia e ética nas empresas, fortalecendo a governanca corporativa
no combate a fraudes, corrupgdo e desvios de comportamento.

Hoje, aproximadamente 50% da detec¢do de fraudes ocorre via canal de
denuncias, segundo estudo da Deloitte. Ricardo Teixeira, socio da area de
Risk Advisory, explica gue o canal de denuncias incentiva a comunicagao
transparente entre quem presencia desvios e 0s responsaveis pela
empresa. “Sem este canal, € comum os funcionarios perceberem fatos
anormais, mas ficarem reticentes de relata-los, por medo de retaliacao”.

Ticiana Chicourel, gerente da area de Risk Advisory da Deloitte,
complementa: “o canal de denuncias é destinado ao publico interno
(colaboradores) e externo (comunidade, clientes, parceiros, fornecedores
etc.). As empresas devem ter codigo de ética e definir puni¢des aplicaveis as
infracdes apuradas e comprovadas”.

Teixeira argumenta que a busca por mais transparéncia e ética promove
uma mudanca de cultura: “antes, denunciar era visto como algo ruim.
Hoje, é vital para o ambiente corporativo, praticamente uma obrigacao
profissional, em respeito as melhores praticas de governanca”.

Um canal de denuncias pode proporcionar diversos beneficios para a
empresa, como mitigacao do risco de perda financeira, melhora do clima
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e da cultura da empresa, fortalecimento da reputacao e engajamento. “As
empresas que utilizam a ferramenta registram perdas médias decorrentes
de fraude 59% menores do que as empresas que ndo contam com este
recurso’, cita Teixeira.,

“E também um importante redutor de sanc8es e multas’, pondera Ticiana.
No caso de corrup¢do, a legislacao brasileira ja prevé multas de até 20%
do faturamento bruto anual ou, em alguns casos, de até R$ 60 milhdes
para empresas que ferirem a Lei Anticorrupc¢ao (Lei 12.846/13), além das
penalidades civis para os responsaveis.

Relacdo de confiancga

Ticiana Chicourel destaca que, para haver adesao, as pessoas precisam
confiar neste instrumento. “A comunicac¢do precisa ser assertiva e eficiente,
visando divulgar o canal de denuncias de forma clara e com linguagem
adaptada aos diferentes publicos”.

Segundo os consultores, a melhor pratica € o contratante (empresa) ndo
ter acesso aos dados de identificacdo do denunciante. E fundamental
garantir total seguranca e confidencialidade, visando resguardar
informacdes. “Os canais independentes (fornecidos e operados por
empresas contratadas especializadas, como a Deloitte) funcionam melhor
guando o cuidado com a informacdo ocorre totalmente fora dos dominios
da empresa”.

O que torna um canal de denuncias eficiente?

As denuncias podem ser efetuadas por e-mail, hotsite, ligacdo 0800,
mensagem de texto e até mesmo por uma caixa postal. Todos esses
meios ficam dentro de um dominio préoprio da prestadora de servico,
assegurando: anonimato do denunciante, isencdo em relagdo a empresa,
confiabilidade no canal de denuncias.

Recebida por um dos diferentes canais disponibilizados, a dendncia

é analisada criteriosamente e comunicada a empresa por meio de
relatérios dirigidos ao comité de ética da companhia, que tomara todas
as providencias cabiveis. O denunciante tem acesso ao andamento da
denuncia e, em alguns casos, as medidas disciplinares aplicadas.

Frentes de deteccao do canal de dentncias:

* Desvios comportamentais: assédio moral, assédio sexual, discriminacdo,

jornadas de trabalho além do previsto em lei, ndo pagamento de horas
extras, condi¢des precarias de trabalho, descumprimento de cotas para
deficientes, falhas na terceirizacdo de mao de obra.

Fraude: desvios de recursos financeiros, pagamentos indevidos,
Adulteracdo de registros contabeis/ relatérios financeiros/ relatorios
gerenciais, manipulacao de auditorias.

Conlflitos de Interesse: favorecimento ilicito, contratacao de partes
interessadas, atividades politicas/ sindicais.

Corrupcgdo: “O numero de denuncias era muito baixo até 2015. Houve
crescimento de 45% nos ultimos dois anos, principalmente por conta
da lei anticorrupc¢do e ampla divulgacdo sobre o tema”, segundo Ricardo
Teixeira.


https://www2.deloitte.com/br/pt/pages/risk/articles/Lei_Anticorrupcao.html

Artigo 72 | Publicado no Estadao dia 15 de Agosto de 2017

Lei das Estatais reforca
mudanca cultural

Segundo especialistas, principal beneficio

e 0 ganho de transparéncia nas indicacoes
pDara os cargos de dirigentes e conselheiros
das estatais
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Pouco mais de um ano apods a publicacdo da Lei de Responsabilidade das
Estatais (lei n°® 13.303, de 30/06/2016), percebe-se, sobretudo entre as
companhias de grande porte, uma mobilizacdo quanto ao cumprimento das
novas regras, o que tem promovido uma mudanca cultural neste segmento.

“Embora a lei estabeleca o prazo de 24 meses para implementacdo,
praticamente todas as estatais de grande porte encontram-se adaptadas as
novas exigéncias, principalmente, as regras para nomeacao de diretores e
membros nos conselhos de administracao”, declara Guilherme Lockmann,
sOcio da area de Risk Advisory da Deloitte. Ele complementa: “esta lei foi um
passo importante para maior governanca das estatais. Sem duvida, o maior
motivador para sua publicacao foram as denuncias de corrupgdo no Pais”.

Lucia Casasanta, diretora de Conformidade e Gestao de Riscos da
Eletrobras e membro do IBGC (Instituto Brasileiro de Governanca
Corporativa) concorda, destacando como principal beneficio o ganho de
transparéncia nas indicacdes para os cargos de dirigentes e conselheiros
das estatais. “Os requisitos previstos para ocupantes de cargos de
Diretoria e Conselhos nao impedem as indica¢des politicas, mas
garantem que os indicados tenham experiéncia técnica compativel com o
cargo”, explica.

“Claramente, vejo a reducao da interferéncia politica nessas empresas,

pOiIs ha critérios mais rigidos a serem seguidos. Pessoas com capacita¢do
técnica passaram a ter maior espaco na organiza¢ao para assumir
responsabilidades”, pondera Lockmann. “A implementacdo da lei facilita que
investidores de outros paises possam aportar recursos no Brasil, ja que
reduz o risco em relagdo ao nosso mercado, demonstra transparéncias das
informac8es e uma estrutura de governancga mais robusta, favorecendo

0 desenvolvimento de projetos de infraestrutura”, afirma Elias de Souza,
diretor de Infraestrutura e Setor Publico da Deloitte.
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Outro aspecto importante da lei, na visdo de ambos, € o fortalecimento

da func¢do de compliance, com exigéncia de reporte ao Diretor Presidente

e com autonomia de acesso direto ao Conselho de Administracao.

Em contrapartida, Lockmann explica que a Lei das Estatais fala sobre

a contratacdo dos profissionais, mas nao aborda o desempenho, a
continuidade deste profissional na empresa e sua trajetoria. “Outras
legisla¢Oes vdo precisar dar maior transparéncia na valorizacao do servidor”,
comenta.

Para Lucia Casasanta, o destague negativo é o fato de ser necessario

existir uma lei para garantir a ado¢do de boas praticas de governanca

nas empresas estatais. “A criacdo de uma cultura ética e de integridade

Nnao vem, necessariamente, do acionista controlador, principio basico do
compliance, o ‘tone at the top’ (Que pode ser definido como: o exemplo vem
de cima), 0 que torna mais desafiador ainda o papel do compliance office
nas estatais.”

Lockmann destaca que vivemos hoje uma “onda de compliance”, em funcado
de tantos acontecimentos recentes, e que contar com uma estrutura
robusta tornou-se uma exigéncia do mercado, dos orgdos reguladores e
dos stakeholders. O executivo alerta, no entanto, a importancia dos quatro
pilares (compliance, gestao de riscos, controles internos e auditoria interna),
lembrando que um pilar néo deve ser olhado em detrimento de outro.
“Cada um precisa cumprir seu papel. Deve-se destacar as trés linhas de
defesa (gestores - orgdos de gestdo - auditoria interna), conceito que tem
sido um catalisador de mudancas.”

Resultados praticos

Na visdo de Lockmann, olhando-se basicamente para algumas das maiores
estatais, pode-se dizer que a Administracdo hoje esta na direcdo correta.
“A percepcdo é de que foi dada maior autonomia para gestores exercerem

seus papeéis. As estatais foram objeto de corrupc¢ao no Pais e, hoje, had um
grande desafio de recuperar a reputacao, fortalecer a marca, conquistar
0 engajamento dos funcionarios e rejuvenescer o quadro de profissionais
(as empresas privadas contam com equipes mais jovens).” Na Eletrobras,
entre as acdes que estdo sendo realizadas para fortalecer seu Programa
Anticorrup¢do, esta a implantacao do Programa Eletrobras 5 Dimensdes,
com as seguintes diretrizes:

e Criacao de um ambiente propicio a ética e a integridade;

Andlise periddica de riscos;

Estabelecimento de normas e procedimentos;

Treinamento e comunicacgao;

Monitoramento continuo do Programa. “Essas dimensdes se
retroalimentam”, explica Lucia.

Segundo a executiva, as principais realizacées do Programa Eletrobras 5
Dimensées, até o momento, sd0: atualizacdo do Codigo de Etica e Conduta das
Empresas Eletrobras; avaliagdo de riscos de fraude nos negdcios de geracdo,
transmissao e distribuicdo; implementacao da politica de consequéncias e
redesenho do processo de Gestdo e Tratamento de Denuncias; redesenho

do processo e atualizacao da Politica de Seguranca da Informacao;
implementacao de due diligence de integridade para fornecedores e incluséo
do componente ‘Integridade’ no regulamento de compras.

Desafios
Lucia Casasanta pondera que o maior desafio esta na mudanca de cultura
da organizacao, por se tratar de um processo de longo prazo, que exige o
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envolvimento de todos 0s atores e a constru¢ao passo a passo, lembrando
que os resultados, muitas vezes, ndo sdao percebidos de modo imediato.
“Cabe a fun¢do de compliance capitanear esta mudanga, com foco no
interesse publico e objetivos estratégicos alinhados aos propositos de ética e
integridade.”

Entre os mecanismos de defesa adotados pela companhia, ela cita a mudanga
No processo de Gestdo e Tratamento de Denuncias - com a contratacdo de
um canal de denuncia externo e independente -, e a centralizacdo da gestao
Na apuracao, remediacdo e responsabilizacdo por fraudes e irregularidades
das empresas. “Trata-se de um passo importantissimo para a defesa efetiva na
luta contra fraude e corrup¢do na organizacao. Sabe-se que, contra o conluio,
somente a denuncia é eficaz’, pondera.

A forca das estatais no mercado acionario

O Programa Destague em Governanca de Estatais, voltado a estatais abertas
Ou em processo de abertura de capital, foi lancado pela BM&FBovespa (hoje,
B3) em 2015, com 0 objetivo de incentivar essas empresas a aprimorarem
suas praticas e estruturas de governanca corporativa.

A adesdo ao Programa é voluntaria. Em fungdo da Lei das Estatais, o Programa
foi reeditado e um novo Regimento foi divulgado em 11/05/2017. Segundo

a B3, o aprimoramento das praticas de governanca corporativa propicia
condi¢Bes para uma “precificacdo” mais precisa dos valores mobiliarios, com
importantes implicacdes relativas a reducdo do custo de capital e a geracdo de
valor as proprias companhias, aos controladores e aos investidores.

Segundo dados da B3, em 31/08/2015, havia 30 Estatais listadas na B3, das
esferas federal, estadual e municipal, atuantes em seis setores da economia
e responsaveis por 14,23% da capitalizacdo de mercado (equivalente a R$
300 bilhdes). Essas companhias foram responsaveis, no periodo de setembro
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de 2014 a agosto de 2015, por 21,9% do Volume Médio Diario Negociado
(equivalente a R$ 1,5 bilhdo). Dessas Estatais, 8 sao integrantes do Ibovespa e
10 sdo integrantes do IBrX-100.
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Participacao feminina nos
conselhos avanca devagar

Desempenho do Brasil ocorre dentro do
esperado, mas mulheres estao longe de
conquistar equidade
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E pequena a participacdo feminina nos conselhos de administracdo no
Brasil e os nUmeros que retratam essa realidade tém avancado devagar,
embora estejam dentro do esperado. Segundo o estudo global da

Deloitte “Women in the Boardroom”, em sua quinta edi¢do, as mulheres
ocupavam 6,3% das cadeiras de conselhos em 2015, passando para 7,7%
atualmente. Essa progressdo esta, proporcionalmente, abaixo da média
global do indicador. O Brasil aparece na 372 posicao dentre os 44 paises
listados em ranking pela pesquisa, a frente apenas de Chile, México, RUssia,
Marrocos, Japdo, Coreia do Sul e Emirados Arabes Unidos, nesta ordem.

Os resultados, na opiniao de Camila Araujo, sécia da area de Consultoria
em Riscos da Deloitte, estdo de acordo com o momento atual do Brasil.
“Embora tenha havido uma movimenta¢do pequena nesta edi¢cao, o
desempenho nao foi ruim, considerando-se quantos outros assuntos
estdo na agenda das empresas, pelo momento delicado que atravessamos,
com crise econdmica, politica, denuncias de corrup¢do, etc. Por mais que
pensem em diversidade, as companhias hoje precisam sobreviver e olhar
para as medidas que consideram mais urgentes”, pondera.

Muito a avancar no mundo todo

De acordo com o levantamento, apenas 15% dos assentos dos conselhos
de administracdo das mais de 7.000 companhias analisadas globalmente sdo
ocupados por mulheres. Na edi¢cdo anterior, essa participacao foi de 12%.

A Noruega é o pais que lidera a lista, com 42% dos postos ocupados por
profissionais do sexo feminino. “As mulheres ainda estdo sub-representadas
nos conselhos de administracao de empresas do mundo todo, apesar dos
esforcos continuos de algumas organizagdes para melhorar a diversidade de
género nessas instancias corporativas’, explica Camila.

“Ha um longo caminho a seguir, mas as mulheres estdo ocupando espaco
no mercado de trabalho em maior nimero do que 0s homens, e com
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grande vontade de desenvolver suas carreiras. Este fator, combinado

aos esfor¢os individuais das empresas, ao apoio de organizacfes nao
governamentais (ONGS) e ao interesse demonstrado pela sociedade, me faz
acreditar que podemos ver grandes mudancas no futuro proximo”, afirma
Camila Aradijo.

Diversidade nas organizacdées em todos os aspectos

Como as organiza¢des tém enfrentado mudancas tecnoldgicas e sociais
significativas, que estao transformando o futuro do trabalho, os conselhos
de administracdo terdao um papel essencial a desempenhar. Diversidade
de pensamento - e de pessoas - sera fundamental para garantir que as
diretorias encarem adequadamente os desafios a partir de percepc¢des de
variados angulos, promovendo consistentemente novos pontos de vista,
aponta o estudo.

“Empresas com conselhos diversos possuem servicos diversos, que sdo
reflexo da operacao da companhia. Diversidade mostra apetite a renovacao,
a mudanca. Empresas devem crescer, gerar resultados, fazer a diferenca

na sociedade. Sobreviver no mercado hoje exige uma gestao mais dinamica
e isso envolve buscar ideias de naturezas diferentes. Empresas com
conselhos mais diversificados certamente atingem melhores resultados”,
conclui Camila.


https://www2.deloitte.com/br/pt/pages/risk/articles/women-in-the-boardroom5th-edition.html
https://www2.deloitte.com/br/pt/pages/risk/articles/women-in-the-boardroom5th-edition.html
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Gestao de riscos e
controles internos na
agenda das empresas

O mercado brasileiro amadureceu em relacao
a estruturacao de gestao, mas ainda ha um
caminho a ser percorrido
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O processo de gestdo de riscos vem conquistando cada vez mais
importancia no ambiente empresarial e 0 mercado brasileiro tem
mostrado relevante grau de maturidade quanto a formalidade e a
estruturacao desse processo, agregando qualidade ao seu ambiente de
controles internos, porém ainda ha necessidade de evolugdo.

“Esta na agenda hoje assegurar que 0S processos e controles sejam
realizados em conformidade com as regras estabelecidas. Ha um
fortalecimento e maior rigor no cumprimento das regulamentacdes,
além de nivel elevado de cobranca e transparéncia dos Conselhos de
Administracao”, argumenta Leonardo Moretti, diretor da area de Risk
Advisory da Deloitte.

Alex Borges, socio da mesma area na empresa, completa: “as
companhias, cada vez mais, estao analisando seus riscos institucionais (de
imagem, reputacdo, estratégicos, cibernéticos, financeiros e etc.) através
de seus instrumentos de gestao e de controle, para que eventuais riscos
sejam mitigados”.

Levantamento realizado pela Deloitte - com base em formularios de
referéncia divulgados ao mercado pelas companhias e disponibilizados
no site da Comissao de Valores Mobiliarios (CVM) — abordou as principais
organiza¢Oes de capital aberto do Brasil nos seus diferentes niveis de
Governanca Corporativa (Nivel 1, Nivel 2 e Novo Mercado) e em distintas
indUstrias.

De forma a analisar como a gestao de riscos e 0 processo de controles
internos estao efetivamente implementados nas organizacdes, a analise

apontou que a maioria das empresas listadas no Nivel 1T ou Nivel 2 ja
apresentam politicas de risco formalizadas, enquanto essas praticas vem

sendo implementadas e fortalecidas nas empresas listadas no Novo Mercado.
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Borges complementa: “a pratica esta em processo de evolug¢ao na gestao
empresarial das organizacdes, nas quais as definicdes vém sendo melhor
estabelecidas e alinhadas ao apetite e tolerancia aos riscos empresariais”.

Desafios e papel da alta administracao

Quanto aos desafios que as empresas tém enfrentado para implementacao
da gestdo de riscos e controles internos, Leonardo Moretti alerta que o
grande desafio € que orgdos de governanca reconhecam o real valor dessas
dreas para os negocios. “E fundamental que vejam o trabalho desenvolvido
como diferencial, que pode levar a empresa a outro patamar de gestdo no
processo de riscos e controles”, comenta.

Moretti argumenta também que a instituicao alcanca um programa eficaz
de gestdo de riscos e de controles internos quando a alta administracao
direciona esfor¢os para isso. “Quando nao ha muito patrocinio da elite do
grupo com relacdo a estas funcdes ela nao acontece na pratica, fazendo
com qgue os resultados gerados ndo sejam efetivos. A alta administracao
tem que comprar a ideia e fazer acontecer, tem que acreditar que esse
programa vai agregar valor ao negocio.”

Segundo Alex Borges, para que a gestao de riscos e de controles internos
seja eficaz e assegure a adequada tomada de decisdo e de transparéncia ao
mercado, Sao0 necessarios:

e processo de aculturamento continuo;

» compreensdo do valor da gestdo de riscos e controles internos pela alta
administracao e orgaos de governanca;

 definicdo clara do apetite e tolerancia a riscos e a formaliza¢do da politica
de riscos;

e processo de gestdo de riscos adequado a realidade do negdécio (nao ha
processo comum a todas as organizacdes);

e entendimento do que deve ser reportado e a quem se reportar.
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Tendéencias na gestao
empresarial frente as
mudancas climaticas:
riscos e transparencia

-orum Economico Mundial lanca The Global
RiSk Report deste ano
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Desde 2011, o World Economic Forum vem reportando na sua publicacao
The Global Risk Report, os riscos relacionados as mudancas do clima como
uma das principais ameacas globais aos negdcios. Em sua 122 edic¢do,
publicada em janeiro deste ano e elaborada com base na opinido de
quase 750 participantes entre executivos de empresas, representantes
governamentais, academia, ONGs, organizacdes internacionais e
especialistas, mostrou que 0s eventos climaticos extremos se encontram
No topo da lista dos maiores riscos para o meio empresarial. Tal cenario
aponta para a necessidade de se desenvolverem solu¢cdes compartilhadas,
reconhecendo o papel dos diversos setores empresariais na gestdo mais
responsavel e responsiva ao risco global.

Diante de uma ameaca real para a economia, as mudancas climaticas estao
impulsionando as empresas para o desenvolvimento de metas Science
Based Targets (SBTs) e ferramentas analiticas (climate analytics) com o
objetivo de aprimorar a avaliacao de vulnerabilidade e riscos associados a
mudanca do clima. Nesse contexto, as bases cientificas - mais robustas e
atualizadas - passam a compor os fundamentos e diretrizes para avaliagdes
periddicas nao somente a respeito das mudancas climaticas, mas também
sobre seus impactos, riscos e formas de mitigacao.

Expostas aos riscos das mudancas do clima e sua potencial materializacdo
- seja com a perda do valor econdmico de ativos, danos a propriedades por
eventos extremos, multas decorrentes de nao atendimento as exigéncias
legais e regulamentac¢des de mercado, dentre outros — um numero cada
vez maior de empresas busca meios de adaptacao considerando o risco
climatico que ameaca a perenidade e sustentabilidade dos seus negacios.

Tais riscos passam a ter maior importancia e atencao do mercado global

apos o lancamento, em junho deste ano, do relatério do Conselho de
Estabilidade Financeira (FSB, na sigla em inglés) com recomendacdes sobre
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COMOo as empresas podem relatar os riscos e oportunidades relacionadas
as questdes climaticas. Logo apos o Acordo de Paris ter sido assinado em
dezembro de 2015, o FSB, 6rgao ligado ao G20, estabeleceu uma Forca
Tarefa (Task Force on Climate-related Financial Disclosure — TCFD) que
elaboroueste relatério, o qual apresenta uma série de recomendacdes e
acdes voluntarias a organizacdes de diferentes setores sobre a forma de
relatar riscos e oportunidades climaticas em seus relatorios financeiros.

Se implementadas, as recomendacdes resultardo em maior transparéncia
na divulgacdo dos atuais e potencias impactos financeiros relacionados
a0s riscos e oportunidades climaticas. Globalmente, onze instituicdes
financeiras (Itau, Bradesco, ANZ, Barclays, Citi, National Australia Bank,
Royal Bank of Canada, Santander, Standard Chartered, TD Bank Group e
UBS), gue representam 7 triln@es de ddlares em ativos, ja adotaram as
recomendacdes do TCFD na busca por uma gestao mais eficaz e mais
transparente, 0 que podera impulsionar as empresas a assumirem o
compromisso da divulgacdo mais clara e precisa sobre 0s aspectos que as
impactam, além dos meios de mitigacdo e oportunidades de negdcio nas
acles pelo clima.

No Brasil, apds o governo federal ter firmado um acordo global desafiador
para 0 avan¢o no combate as mudancas do clima - se comprometendo a
reduzir 37% das emissdes de gases de efeito estufa (GEE) até 2025 e 43%
até 2030, em relagdo aos niveis de 2005 — observamos a mobilizacao de
diversos setores empresariais para tratar tendéncias e antecipar futuras
tributacdes mandatorias, e assim, incorporarem um novo direcionamento
na cadeia de valor que podera impactar positivamente os resultados

dos negdcios. Nesse sentido, os sistemas de precificacdo de carbono

vém sendo discutidos e considerados pelo governo brasileiro como
importantes mecanismos para a promog¢do da reducao de gases GEE, ja
que podem incentivar o aumento de investimentos em pesquisa visando

0 desenvolvimento de meios de producdo e novas tecnologias menos
“carbono-intensivas”.

Importante pontuar que, para minimizar 0s potenciais impactos relativos
a0s riscos climaticos, as empresas devem, primeiramente, compreendé-|os
segundo suas especificidades para, entao, incorporar controles a gestdo
de riscos empresarial. Apesar dos compromissos ja assumidos pelo setor
financeiro, vale destacar que ha um longo caminho na busca da efetiva
gestao dos riscos climaticos.

Neste momento, questiona-se a maturidade das estratégias empresariais,
que necessitam efetiva absor¢do das questdes de sustentabilidade. O
que pode-se afirmar com seguranca é que a resposta das organizacoes
diante dos efeitos das mudancas climaticas em seus negocios requer uma
estratégia disruptiva de gestdo de riscos.
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Gestao de riscos avancga
no ambiente corporativo

Alta administracao tem monitorado mais de
perto riscos empresariais, respondendo as
mudancas e incertezas dos negocios
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O cenario complexo e desafiador, tanto econdmico quanto de negocios,
tem motivado as empresas do Pais a buscarem fortalecer seus diversos
aspectos de Governanga, com maior foco na gestao de riscos. Segundo
pesquisa recente realizada pela Deloitte, 0ito em cada dez
participantes pontuaram ter um interesse maior pelo desenvolvimento e
pela transformacdo do processo de gestao de riscos em comparagao com a
edicdo anterior (2015).

“A alta administracdo das empresas tem procurado conhecer melhor e
monitorar mais de perto os riscos empresariais, respondendo as mudancas
e incertezas do ambiente de negocios. Este resultado expressa um

desejo das empresas de transformarem o processo de gestdo de riscos,
considerando desafios regulatorios, comerciais e de transparéncia e as
elevadas expectativas de seus publicos de interesse”, declara Ronaldo
Fragoso, socio-lider da area de Risk Advisory da Deloitte no Brasil.

O executivo explica que a pesquisa reforca o conceito de que processos
estruturados para a gestdo de riscos sao fundamentais para assegurar a
conformidade das empresas diante de um momento complexo. “Mais do
que isso: contribuem de forma efetiva para o proposito, o crescimento
sustentavel e a perenidade das organizacdes”.

Avanco do compliance

A pesquisa aponta que as organizacdes tém se preocupado em estruturar
uma pratica dedicada ao Compliance para lidar com os desafios de
regulamentacdo e conformidade, possivelmente como reagdo aos casos
recentes de investigacdo a supostas iniciativas de corrupc¢ao tornadas
publicas.

No levantamento, 77% dos respondentes disseram que as empresas que
representam possuem uma area dedicada a Compliance. Apesar disso,
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apenas pouco mais da metade (51%) analisa que suas corporagdes se
consideram organizadas para a gestao estratégica de riscos.

“Esse resultado indica que ha um desafio importante para as empresas, que
precisam incorporar estruturas organizadas e definidas para a gestdao de
riscos empresariais, com o objetivo de evitar exposicdo a ameacas pela falta
de preparo nessa area”, explica Fragoso.

Gestao de risco: prioridades

O estudo da Deloitte engloba cinco pilares dos riscos empresariais:
estratégicos, regulatorios, financeiros, operacionais e cibernéticos. “Cada

um desses segmentos precisa ser acompanhado e avaliado de acordo

com o tipo de exposicdo especifico a que cada empresa esta sujeita, pois a
gestao de riscos € uma func¢do multifacetada, que deve ser vista de maneira
particularizada dentro das organizac8es’, alerta Ronaldo Fragoso. Mais da
metade dos respondentes afirmou que é alto o grau de maturidade para
enfrentar os riscos financeiros e regulatorios. Na outra ponta, 0s riscos
Cibernéticos sdo considerados como 0s menos bem geridos pelas empresas.

“As questdes financeira e regulatoria ja estdo bem incorporadas a rotina
gerencial das organizacdes. Por outro lado, 0s riscos cibernéticos sdo algo
NOVOo, que exigem apoio especializado para serem enfrentados, preparacao,
investimentos e muita agilidade nas respostas, 0 que os torna um grande
desafio a ser suplantado pelas organiza¢8es’, pondera Ronaldo Fragoso.

A pesquisa procurou, também, apurar quais atividades, dentro de cada
modalidade de risco, tém demandado maior aten¢ao das empresas
respondentes:

 Riscos financeiros: fluxo de caixa (92% das respostas), resultados e
aspectos de conformidade contabil (91%), fiscal e tributaria (91%) estdao no
topo da lista das principais categorias de riscos gerenciados. Em seguida,
figuram temas de mercado: crédito (87%), juros nacionais (83%), cambio
(74%) e juros internacionais (71%).

* Riscos regulatoérios: o atendimento as regulamentacdes trabalhistas e
setoriais esta no foco do gerenciamento de riscos regulatorios, de acordo
com o estudo (83% das respostas), como reflexo da complexidade do
sistema regulatorio brasileiro, bem como das leis trabalhistas do Pals.

* Riscos operacionais: com 82% das respostas, a gestdo eficiente dos
riscos operacionais tem sido um dos principais instrumentos para a
otimizacdo continua de custos, a melhoria da eficiéncia e da rentabilidade
e 0 alinhamento a estratégia. A pesquisa mostrou ainda aten¢do aos
riscos relacionados a conduta antiética e fraude (81%) e aderéncia as
regras (30%).

* Riscos estratégicos: os riscos de reputacdo e imagem estdo no podio
da preocupacdo das empresas em relacdo aos riscos estrategicos (76%
das respostas), reflexo da correlacdo direta que existe entre a sua
materializacdo e a perda de valor da empresa.

* Riscos cibernéticos: Conselhos de Administracao e Comités de Auditoria
e Riscos acompanham com atencdo a evolu¢ao da seguranca cibernética
em seus mercados. 72% dos respondentes do estudo afirmaram
gerenciar riscos de seguranca da informacao.


https://www2.deloitte.com/br/pt/pages/risk/articles/os-cinco-pilares-dos-riscos-empresariais.html
https://www2.deloitte.com/br/pt/pages/risk/articles/os-cinco-pilares-dos-riscos-empresariais.html
https://www2.deloitte.com/br/pt/pages/risk/articles/os-cinco-pilares-dos-riscos-empresariais.html
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Tecnologia auxilia a
minimizar riscos de
terceiros

Mais do que evitar penalidades, a mitigacao
de riscos evita danos altamente prejudiciais
a imagem da empresa
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Diante de uma legislacdo clara e especifica de terceirizacao, que regula

0 relacionamento juridico entre as partes (contratante e prestador de
servico), € de vital importancia que o contratante tenha seguranca quanto
a0 cumprimento, por parte do terceiro, das suas obrigacles, principalmente
trabalhistas e previdenciarias.

“O contratante precisa ter a tranquilidade de saber que nao esta associando
Sua imagem a empresas que nao cumprem obrigacdes. A companhia quer
ser vinculada sim a empresas idéneas e comprometidas com as melhores
praticas de governanca”’, explica Fernando Azar, sécio da area de consultoria
tributaria da Deloitte,

Em busca de especializacdo e crescimento em sua area de negocio, as
empresas tém optado pela terceirizacdo em segmentos importantes e
complementares. “Os mais comuns sempre foram seguranca, limpeza,

call centers e tecnologia. H4 uma tendéncia hoje de terceirizar folha de
pagamento, fiscal e contabil, areas chamadas de back office. A area de
construcao civil, por exemplo, acaba terceirizando varias atividades: elétrica,
fundacdo etc., contando com empresas especializadas.”

Mais do que evitar penalidades, 0 acompanhamento periodico do
cumprimento das obrigacdes trabalhistas e previdenciarias evita danos
altamente prejudiciais a imagem das empresas.

Principais riscos

Para evitar riscos, o primeiro passo é conhecé-los. Azar procura classifica-los
em dois principais:
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* Riscos de legislagao - ocorrem quando se contrata um terceiro e ele
nao cumpre obrigacdes trabalhistas, previdenciarias e fiscais. “O tomador
de servicos, de acordo com a legislacao é responsavel subsidiario. Dai vem
a necessidade de conhecer e se antecipar aos riscos, de forma a evita-los”,
pondera Azar.

* Riscos relacionados a execucao dos servigos/qualidade -
minimiza-los significa verificar atentamente se a empresa contratada
esta oferecendo servico/produto adequado, dentro dos padrdes de
qualidade definidos, respeitando o que foi estabelecido em contrato. “Em
resumo, significa avaliar periodicamente se a contratada atende o que foi
proposto.”

Mitigacao de riscos

A tecnologia pode contribuir para a mitigacdo de riscos, de diversas
maneiras. A acdo pode partir da empresa contratante, de uma terceirizada
que tem como papel monitorar riscos ou, ainda, da propria contratada, que
pode preparar-se no sentido de conhecer melhor seus riscos e estabelecer
controles internos de prevencao.

“Existem formas de acompanhar este terceiro. O prestador de servicos
precisa comprovar que esta em compliance com suas obrigacdes. A
empresa contratante pode exigir a apresentacdo, mensalmente, de
documentos gue atestem o cumprimento de suas obrigacdes legais e
previdenciarias, por exemplo. Estes cuidados devem ser previstos desde o
momento da preparacdo do contrato de prestacao de servicos”, esclarece
Fernando Azar.
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Regulamentacao

para cyber security:
Instituicoes financeiras
no radar

Caminho e identificar lacunas em seguranca
cibernética e definir acoes
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O ano de 2018 deve trazer desafios e avancos em termos de seguranca
Cibernética, sobretudo as institui¢des financeiras. O Banco Central do Brasil
submeteu a consulta publica, entre os meses de setembro e novembro de
2017, proposta de resolucao aplicada ao setor financeiro. A expectativa é
que seja publicada no primeiro semestre de 2018.

“As instituicdes financeiras devem avaliar rapidamente as lacunas de seu
ambiente para estarem aderentes a regulamentacao e definirem a¢des
priorizadas para sua adequacao, quando necessario” explica Eder Abreu,
diretor da area de Consultoria em Gestdo de Riscos da Deloitte.

“Com o crescente numero de ataques cibernéticos nos diversos segmentos
empresariais, em especial no setor financeiro, bem como o aumento no
uso de meios eletronicos para a realizacao de transacdes, o Bacen julgou
necessario estabelecer uma regulamentacdo que visa estabelecer controles
e processos mais robustos, para aumentar a resiliéncia das instituicdes
financeiras quando da ocorréncia de ataques cibernéticos”, diz.

Segundo Eder Abreu, essa € a primeira regulamentacdo relevante no Brasil
para seguranca cibernética. "Anteriormente, foi sancionada a Lei 12.965/14,
mais conhecida como Marco Civil da Internet, que regula o uso da internet

no Brasil e contempla alguns aspectos relacionados a privacidade de dados
pessoais, porém, ndo possui foco em seguranca cibernética.”

O que esta em discussao?
Os principais aspectos considerados nesta regulamentacao sdo:

 Aimplementacao de uma politica de seguranca cibernética que
busque assegurar a confidencialidade, a integridade e a disponibilidade
de dados e sistemas de informacdo, e cujas diretrizes sejam suportadas
por processos, procedimentos, tecnologias e controles robustos. Também
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deve ser designado um diretor responsavel pela politica de seguranca
cibernética e pela execucao do plano de acdo e de resposta a incidentes.

» Estabelecimento de plano de acao e de resposta a incidentes
cibernéticos definindo as rotinas, os procedimentos, os controles e as
tecnologias a serem utilizados na prevencao e resposta a incidentes.
“Ressalta-se que a proposta de regulacao exige, ainda, que incidentes
relevantes e interrupc¢des de servicos relevantes sejam comunicados ao
Bacen”, ressalta Eder Abreu.

* Diretrizes para contratacao de servicos de processamento e
armazenamento de dados e de computacdao em nuvem, incluindo a
adocdo de praticas de governanca corporativa e de gestao, e assegurando
a confidencialidade, integridade, a disponibilidade e a recuperacao
dos dados e informacdes processados em nuvem. A proposta de
regulacdo veda a contratacdo de servicos relevantes de processamento e
armazenamento de dados em nuvem prestados no exterior.

Novo perfil profissional

Eder Abreu comenta que a seguranca cibernética deve ser tratada como
um assunto de negdcios e nao puramente tecnoldgico, como ja foi no
passado. E importante que o profissional designado para esta funcdo tenha
uma visao clara dos negocios da companhia e consiga alinhar as diretrizes
de seguranca cibernética com as estratégias corporativas.

“Considerando que os recursos (tanto financeiros quanto de pessoal) sao
finitos, € importante priorizar a execucao das a¢des mais relevantes em
termos de mitigacdo de riscos e geracdo de valor ao negocio.”

Desafios para 2018
Entre os principais desafios para as empresas cumprirem essa

regulamentacao, esta a questdo associada a proibicdo de utilizacao de
servicos em nuvem no exterior. “Em nossa perspectiva, a decisédo pode
trazer um grande desafio para as organiza¢des, uma vez que os grandes
players de mercado nesse setor sdo globais e utilizam suas estruturas
internacionais para entrega dos servi¢os.”

A politica de seguranca cibernética, segundo a regulamentacao, deve ser
compativel com o porte da empresa, o gue sinaliza também um desafio,
sobretudo para as de menor porte.

“Organizacdes financeiras de grande porte, de forma geral, possuem uma
maturidade relevante em seguranca cibernética e maiores investimentos,
sendo assim, tendem a estarem aderentes a regulamentagcao mais
rapidamente. Empresas de menor porte, de acordo com seu nivel de
maturidade e investimentos anteriores, poderado ter um esfor¢o maior para
se adequar a regulamentacao.”
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Como prevenir as
perdas financeiras nas
empresas?

Desafio é desenvolver mecanismo de mapear
orincipais fontes de perdas e cenarios de
fraude da companhia
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O cenario econdmico turbulento tem demandado das empresas um olhar
ainda mais atento aos custos: a melhora nos resultados pode ser obtida
por meio da otimiza¢do de seus processos e da sua gestdo. Nesse contexto,
ganha forca no ambiente corporativo a area de Prevencdo de Perdas.
“Muitas companhias comecaram a perceber que suas perdas ocorrem por
fraude ou ma gestao, passando a assumir uma postura mais preventiva’,
explica Marcelo Machado, socio da area de Risk Advisory da Deloitte e
responsavel pela frente de Loss Prevention e Fraud Risk Management.

Embora seja uma das principais causas, ha outras razées para ocorrerem
perdas financeiras, além da fraude. “O desafio hoje é realizar uma analise
completa da companhia, de forma a observar atividades que possam estar
gerando essas perdas, independentemente do seu segmento”, pondera
Machado. O executivo também esclarece que toda fraude gera uma perda
financeira, mas que nem toda perda financeira é causada por fraude ou
mesmo por ma fé. “Pode ser causada por uma falha de processo, uma falha
de controle ou de maneira ciente pelos executivos, quando esses tém por
objetivo atingir metas a qualquer custo, mesmo que as ac¢des realizadas
possam corroer os valores da companhia”, complementa.

Prevencao de perdas na 2° linha de defesa

Marcelo Machado explica que a estrutura de Prevencdo de Perdas esta
posicionada na 2? linha de defesa das empresas, junto com Controles
Internos, Gestao de Riscos e Compliance. Na 1? linha estao a Gestdo e as
areas de Negocio e, na terceira, a Auditoria Interna.

Principais responsabilidades da area de Prevencdo de Perdas:
 Mapeamento: identificar quais sdo 0s possiveis e principais cenarios de

perda e de fraude (em quais areas, atividades e processos a empresa tem
ou pode vir a ter perda).
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 Mensuracao: apurar se tais cenarios estdo sendo materializados ou nao,
destacando os controles necessarios para minimiza-los (por exemplo:
em uma companhia alimenticia ou farmacéutica, como nado perder 0s
produtos do estoque por validade?).

* Implementacao: controles para evitar as perdas. “Sao sistemas e
processos que blogueiam a operacdo (caso considerem que havera uma
perda financeira) ou que identificam rapidamente uma perda quando ela
ocorre, a fim de estancar e minimizar os prejuizos”, explica Machado.

Machado conta que muitos cenarios de fraude e de perdas operam em
atividades que seriam normais e comuns Nos processos da companhia e
que sao necessarias ferramentas, obtencdo e analise de dados de diversas
fontes para identificar sua materializaco. “E inconcebivel uma companhia
fazer uma compra emergencial de um fornecedor ndo homologado, de um
item que ela possua contrato, pagando um valor extremamente superior

(ao acordado em contrato), sendo que ha quantidade desse item em seu
estoque, para atender mais de seis meses de consumo”, destaca. Esse, por
exemplo, fui um dos principais cenarios de perdas identificado em um cliente
que a Deloitte apoiou, no desenvolvimento de controles para bloguea-lo.

O perfil do profissional que atua em Prevencao de Perdas deve ser analitico.
Ele precisa conhecer a operacdo da companhia em detalhe, identificando
em quais processos pode existir cenario de perda ou fraude. Em sua
formacao, deve ter experiéncia em auditoria interna, controles internos e
investigacao de fraudes.

Perdas financeiras por fraude

Segundo estudo da ACFE (Association of Certified Fraud Examiners, sigla em
inglés), entidade de profissionais que apuram fraudes mundialmente, as
empresas perdem, em media, 5% do seu faturamento anual com fraudes.

Marcelo Machado explica que a fraude pode gerar dois tipos de perda
financeira para a companhia:

* Direta: quando esta diretamente relacionada a perdas de ativos
(Dinheiro, Estoque, um bem especifico etc.).

* Indireta: vazamento de informacao e uso indevido de dados
confidenciais (lista de clientes, novos projetos estratégicos etc.).

Ha necessidade de contar com apoio de sistemas, mao de obra especializada
e tecnologia para deteccao e prevencdo de fraudes e perdas. Como
exemplo, Machado citou trabalho que vem sendo realizado pela Deloitte
junto a um grande conglomerado manufatureiro no Brasil. Foi implementado
no ERP (Sistema de Gestdo) da Companhia, que é um dos mais utilizados

do mundo, um modulo especifico para identificar preventivamente fraudes
ou perdas. Caso os algoritmos criados identifiquem algo irregular, fora das
situa¢des normais de negocio, eles podem bloguear a operacao, avisar o
usuario sobre a possivel perda ou criar um chamado para ser analisado ou
investigado por um time de especialistas.

A ferramenta permite também listar todas as perdas e seus responsaveis,
a fim de mensurar os resultados por Unidade de Negdcio, Processo, Area
ou funcionario envolvido. “Esse € um mapa fantastico, que possibilita a
implementacdo de varios Quick-Wins, a fim de anular as fontes geradoras
de perdas, melhorando significativamente os resultados da Companhia.
Posso afirmar que isso Ndo é exagero, ha empresas brasileiras que incluem
em seu orcamento cifras relevantes relacionadas a perdas” pondera
Machado. “Estamos falando de milhdes de reais.”

Vale destacar que a area de Prevencdo a Perdas e Fraudes em alguns
setores ja esta bem estruturada e consolidada (como, por exemplo, no
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Varejo). Nesse segmento especificamente, porém, o foco maior esta na
operacao das lojas (controle de fechamento de caixa, monitoramento da
movimentacdo fisica para evitar roubo as prateleiras etc.) ou nas compras
on-line (fraude nos meios de pagamento).

“Percebe-se hoje, no entanto, uma necessidade de ampliar o escopo

de atuacdo desta area em segmentos que ja a possuem ou instituir

esse processo em companhias que possuem opera¢8es complexas,
descentralizadas, com numero significativo de colaboradores, clientes,
fornecedores e terceiros. Estatisticamente, as empresas que possuem esse
perfil estdo mais suscetiveis a corrosao de seus resultados por fraudes e
perdas”’, finaliza Machado.
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Mais otimistas em 2018,
empresas priorizam
governanca

Pesquisa Deloitte aponta que, apesar
dos desafios, empresas buscam melhor
posicionamento No mercado
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Depois do periodo de retracdo dos Ultimos anos, com as empresas tendo
que usar de criatividade e flexibilidade para reorganizar seus negdocios,

hoje vive-se um momento diferente: mais estratégicas, as companhias se
mostram preocupadas com aspectos regulatorios e de governanca, visando
melhor posicionamento no mercado.

E 0 que mostra a Agenda 2018, pesquisa realizada pela Deloitte, destacando
que este sera um ano de estabilizacdo e retomada dos negocios. “Toda

vez que se vivencia um momento de crise, como o recente, ha um periodo
em gue as empresas se reinventam. Temos hoje uma fase de inovacdo, de
criagdo, de mudanca estratégica, de investimento em tecnologia, porque as
empresas tém que continuar seus negocios”, esclarece Ronaldo Fragoso,
socio-lider de Market Development da Deloitte.

A recessao fez com que as empresas tivessem a necessidade de se
ajustarem substancialmente em seu ambiente interno”, revela Othon
Almeida - Regional Managing Partner e socio-lider de novos negocios e
inovacao da Deloitte.

Mudanca de perfil

E continua: “as organizacdes estdo se preparando melhor para atenderem
aos reqguerimentos dos 6rgaos reguladores e, também, atendimento ao
publico. O relacionamento (seja com o mercado, entre as partes, entre
governo e empresas) é diferente neste momento. H4 uma mudanca grande
de perfil e de comportamento das organizacdes”.

Expansao cautelosa

Como 2017 foi um ano desafiador para a realizacdo de investimentos,
muitas organizacfes optaram por fazé-lo de maneira estrategica e
cautelosa. Enguanto as empresas abordadas para a edi¢cdo de 2016 do
levantamento indicavam para 2017 uma expectativa de aumento dos
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investimentos da ordem de 14%, em média, o esperado pela atual amostra
da pesquisa para o0 mesmo periodo foi de um crescimento de apenas
11,8%.

“Diante de um ano complexo, especialmente no primeiro semestre de
2017, as expectativas positivas que vinham de 2016 foram represadas.
Entendemos que as empresas decidiram agir e assumir um protagonismo
importante para tirar o Pais desse grave periodo recessivo em que
estavamos vivendo”, pondera Fragoso.

E prossegue: “é natural vermos a confianca e o otimismo crescerem, pois
temos as condicdes de voltar a avancar. Afinal, mercado e potencialidades
nao nos faltam”.

Prioridades gerenciais em 2018
O estudo destacou ainda o que as empresas estdo considerando como
prioridade em sua estratégia:

As empresas mostram também, por meio da pesquisa, um satisfatorio nivel
de adocdo de praticas de governanca pelas empresas:

Sobre a pesquisa

Em sua segunda edicdo, a Agenda 2018 foi elaborada pela Deloitte com

a participacdo de gestores de 750 empresas no Brasil, representando 36
setores econdmicos. A estimativa de receita dessas organiza¢cdes soma R$
1,779 trilndo em 2017, o equivalente a 26% do PIB nacional esperado para
este ano.
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Avancos do Cloud e seus
Impactos regulatorios

ContratacBes de empresas parceiras devem

ter requ
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ISItos ¢

ue mitiguem riscos.

Del, operando em modelo h

49 © 2018 Deloitte Touche Tohmatsu. Todos os direitos reservados.

| assume
brido



Artigo 81 | Publicado no Estadao dia 31 de Janeiro de 2018

O volume de informacg8es cresce a cada dia e novas tecnologias surgem
para garantir solu¢des que aliem custo, seguranca e estrutura adequada
para a organizacao de tantos dados. Ao mesmo tempo em que a tecnologia
avanca, as organizacdes se transformam, rumo ao crescimento. Como
resultado, melhores praticas de governanca sao constantemente discutidas,
de forma, também, a atender as exigéncias do ambiente regulatorio.

E 0 caso do modelo de Cloud Computing (computacdo em nuvem), que
ganha espaco entre empresas de diferentes portes e segmentos no Brasil.
Segundo Fabio Pereira, socio da area de Consultoria Empresarial e lider do
CIO Program da Deloitte, a projecdo é de que, até 2021, o Brasil se torne

0 décimo maior mercado de Cloud publica e, no mercado mundial, as
solu¢Bes de computacdo superem o tradicional on-premises (termo que
define o0 uso de servidor e recursos de ti dentro da prépria empresa,
sob sua responsabilidade).

O avan¢o do Cloud no Brasil tem sido frequentemente discutido: o Banco
Central divulgou, em edital de consulta publica (57/2017), proposta

de resolucao que trata especificamente sobre politica de seguranca
cibernética e requisitos para a contratacdo de servicos de processamento,
armazenamento de dados e de computagdo em nuvem.

“Este documento tem sido avaliado pelas instituicdes financeiras e
respectivas organizacdes representantes, para que todos possam dar sua
contribuicdo e, assim, termos uma regulamentacao especifica para esses
temas”, explica Marcelo Maylinch, Superintendente de Infraestrutura e
Arquitetura do Banco Votorantim.

Maylinch diz que um dos pontos mais impactantes é a questao da

territorialidade. O documento publicado prevé a vedacao da contratacdo
de servicos relevantes de processamento e armazenamento de dados e de
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computacdo em nuvem no exterior. Alem disso, sera preciso detalhar mais
0 que compreende a definicdo de “servicos relevantes de processamento”,
assim como guestdes que envolvem a publicacdo detalhada de tecnologias
adotadas e modelo da estratégia de seguranca das entidades.

Jornada cloud e seus avancos

“Dividiria os fatores de sucesso ou fracasso da jornada Cloud em trés
grupos de igual importancia. O primeiro redne o atendimento das questdes
Regulatorias, Legais, de Compliance e de Seguranca. O segundo engloba as
questdes Financeiras e de Custos, enquanto o terceiro inclui Governanca e
Processos. Mas isso depende diretamente de uma adequada arguitetura
técnica, que consiga explorar as vantagens e caracteristicas das solu¢des
em Cloud”, explica Fabio Pereira.

Pereira ressalta que os principais aspectos regulatorios estao vinculados

a custodia, sigilo e protecao de dados, obrigando, em muitos casos, a
localizacao fisica do dado em territério brasileiro por questdes de litigio. No
mercado financeiro, a regulamentacdo e a fiscalizacdo sao exercidas pelo
Banco Central e pela Superintendéncia de Seguros Privados (Susep).

O especialista destaca ainda que, com o avanco da jornada Cloud e
surgimento da Tl Hibrida, a governanca e as politicas serdao impactadas,
exigindo a correta definicdo de pessoas, processos e tecnologias, o que
definirg o sucesso dessa transicao e permeara todas as areas da empresa,
envolvendo negdcio, tecnologia, seguranca, legal e compliance.

“A Tl atual exige uma transformacao orientada a servi¢co, operando em um
modelo hibrido, distribuido em solu¢Bes on-premises e cloud”, complementa.

Responsabilidades se mantém
Marcelo Maylinch esclarece que a empresa contratante é a responsavel final

pela protecdo, privacidade dos dados e compliance. Consequentemente,
as contratacbes de empresas parceiras devem ter, N0 seu escopo, 0S
requisitos que mitiguem os riscos relacionados a esses temas. “De fato,
essas questdes ja existiam antes mesmo da adoc¢do de servicos em nuvem
e sdo premissas nos termos de contratacao dos servicos de parceiros”,
argumenta.

Todos os temas relacionados a backup dos dados, mecanismos de
recuperacao e disponibilidade para orgaos reguladores precisam ser
mantidos e sdo de responsabilidade da empresa contratante. A ado¢do
do modelo de Cloud Computing envolve outras questdes, como a decisdo
entre uma solucao hibrida (por exemplo, com parte da arquitetura em
Cloud e os dados em infraestrutura propria) ou uma solu¢do que inclua o
armazenamento dos dados também em nuvem (e, neste caso, questdes
como criptografia e outros aspectos de seguranca ganham maior
importancia na definicdo da arquitetura tecnoldgica).

Maylinch destaca elementos que devem ser observados por toda a
organizacdo. "E uma preocupacdo de todos conseguirmos equilibrar os
beneficios na adocao dos servicos em nuvem e os cuidados pertinentes em
termos de seguranca, governanca e compliance.”
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Selo Agro+ Integridade:
agronegocio mais
atento ao Compliance

CMmpresas do setor tém até o dia 31 de
mMaio para darem um importante passo
‘'umo as melhores praticas de Governanca,
reconhecendo acOes pautadas na ética e
na sustentabilidade

51 © 2018 Deloitte Touche Tohmatsu. Todos os direitos reservados.



Artigo 82 | Publicado no Estadao dia 19 de Fevereiro de 2018

As empresas tém até 31 de maio para realizar as suas inscri¢des para
avaliacdo e obtencdo do selo “Agro+ Integridade”, direcionado a todas as
empresas do agronegocio, independentemente do porte, faturamento

e segmento. Para se inscrever, basta acessar o site do Ministério da
Agricultura, Pecuaria e Abastecimento (MAPA).

Segundo informag¢8es do MAPA, “o Programa Agro+ Integridade, lancado em
dezembro de 2017, incentiva uma nova cultura de produ¢ao e de consumo,
onde os dois lados estdo igualmente comprometidos com valores éticos, de
transparéncia e de responsabilidade social e ambiental”.

Os casos de corrupcdo e fraudes em empresas dos setores
publico e privado, ocorridos nos ultimos anos, levaram o
mercado brasileiro a uma nova realidade. Transparéncia

e ética se tornaram elementos ndo apenas desejaveis, mas
tambeém preé-requisitos fundamentais para o estabelecimento e
a evolugdo dos negocios. O setor agro, por sua alta relevancia
em nosso pais, segue esta tendéncia’,

explica Alex Borges, socio-lider de Risk Advisory da Deloitte.

Borges diz que a obtencao do Agro+ Integridade, que ndo é obrigatoria,
representa importante diferencial competitivo para as empresas,
principalmente as que exportam seus produtos para grandes mercados,
como Asia, Europa e Estados Unidos. “As empresas que se anteciparem na
obtencdo do selo sairdo na frente na disputa por novos contratos ou na
participacao de concorréncias publicas, fomentando, inclusive, a retomada
das exportac¢des”.

Paulo De Tarso, socio-lider do escritorio de Campinas da Deloitte,

complementa: “iniciativas dessa natureza sdo cada vez mais exigidas pelos
fornecedores e consumidores nacionais e internacionais”.
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Caminhos para a certificagao.

Para obter o selo "Agro+ Integridade”, que tera validade de um ano, as empresas
serdo avaliadas sob a dtica de cinco principais pilares: programa de Compliance,
com especial foco em a¢des anticorrupcao; cumprimento a legislacao trabalhista;
requisitos de avaliagdo (gestao sustentavel); sustentabilidade; e exigéncias
setoriais. O Comité Gestor terd a participacao majoritaria de Instituicdes Privadas,
como o Instituto Ethos, Embrapa, B3, Febraban, entre outros.

ApOs quatro meses de andlise dos documentos de habilitacdo apresentados
pelas empresas, o resultado com as companhias certificadas sera divulgado
no dia 30 de setembro. A entrega do selo acontecera no Dia da Agricultura,
em 17 de outubro.

“Nesse primeiro momento, as empresas que tiverem uma estrutura
de Governanca Corporativa operante e com areas de Gestdo de
Riscos, Auditoria Interna e Compliance estabelecidas, estGo mais
preparadas para atender aos requisitos para conquista do selo”,
pondera Alex Borges.

As empresas deverao comprovar a existéncia de um Programa de
Compliance, que inclua Cédigo de Etica ou de Conduta aprovado pela sua
Diretoria ou pelo Conselho de Administra¢do, assim como de um Canal
de Denuncias efetivo. Sera preciso comprovar, tambéem, responsabilidade
trabalhista e ambiental.

Borges relata que as empresas brasileiras do segmento agro ja véem
adotando boas praticas de gestao, ética e sustentabilidade. “Temos diversos
clientes no setor e podemos afirmar que estes topicos sdo preocupacdes
cada vez maiores na agenda da Alta Administragdo. O Brasil é considerado o
lider, entre os paises emergentes, em governanca corporativa, o que refor¢a
O NOSSO posicionamento”’, conta.

Paulo de Tarso explica que as exigéncias sao alcancaveis para qualguer
companhia e ndo demandam grandes investimentos. “Para as empresas
interessadas na obtenc¢do do selo, € necessario que realizem um
diagndstico para mapear eventuais lacunas aos requisitos exigidos, e
elaborar uma agenda com planos de a¢do para enderecarem eventuais
demandas, antes da aplicagcdo ao selo”.

Borges pede atencdo aos requisitos que demandam tempo para

serem implementados, citando, como exemplo, o Canal de Denudncias.

“E recomendado que as empresas respeitem as boas préticas para
implantac¢do deste tipo de mecanismo, como contar Com um Servico
terceirizado, buscando empresas respeitadas, para garantir 0 maximo
sigilo dos denunciantes. Aspectos como este fazem toda a diferenca para
a Criacdo de um programa no qual o publico-alvo realmente se sinta a
vontade em reportar ocorréncias observadas, mostrando-se, portanto,
efetivo, tanto para a organiza¢do quanto para a sociedade”.

Selo traz vantagens competitivas.
Paulo de Tarso e Alex Borges listam as principais vantagens competitivas da
obtencdo do selo "Agro+ Integridade”

melhoria na imagem da empresa, tanto no mercado interno, guanto no
internacional;

diferencial competitivo para continuidade dos negocios e alavancagem de
NOVOS projetos e parcerias comerciais;

geracdo de valor, para os acionistas e para a sociedade,

antecipacdo a uma possivel nova exigéncia do mercado sobre a obten¢do
de uma certificacdo padronizada;


http://www.agricultura.gov.br/selointegridade/
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e fixacdo do simbolo nos produtos da empresa, chancelando a qualidade
de sua gestdo e operacao;

e atendimento a crescente demanda por fornecedores com maior
responsabilidade socioambiental.

Requisitos de Habilitacao para obtencao do Selo “Agro+ Integridade”
Compliance

e Programa de Compliance da empresa - documento que demonstre a
aprovacao pelo Colegiado de Diretores da Empresa ou seu Conselho
Administrativo Superior; e, ainda, que o documento se encontre
disponivel na sua pagina da internet;

» Cédigo de Etica ou de Conduta aprovado, com comprovacdo de sua
divulgacdo interna e externa a empresa;

e Canal de Denuncia Efetivo - com discriminacdo detalhada de seu local
na rede mundial de computadores internet, a forma operacional de
funcionamento e dados de desempenho (ex: quantidade de denuncias
registradas; analisadas; investigadas e tratadas), para comprovacgao da
efetividade do canal;

e Treinamento de dirigentes e empregados temas relacionados ao
programa de Compliance aprovado ou relativos ao Codigo de Etica ou

Conduta;

e Ser signataria do Pacto Empresarial pela Integridade e contra a
Corrupcdo, promovido pelo Instituto Ethos; e
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e Ndo constar da Lista de estabelecimentos que incorreram em adulteracao
ou falsificagdo comprovadas em processos com transito em julgado no
ambito administrativo, gerenciada pela Secretaria de Defesa Agropecuaria
- SDA/MAPA, nos dltimos 24 (vinte e quatro) meses.

Trabalhista

e Ndo constar da Lista Suja do Trabalho Escravo ou Analogo ao Escravo
previsto na legislacao vigente do Ministério do Trabalho; e

e NADA CONSTA de Infra¢cBes Trabalhistas relacionadas ao trabalho infantil.

Sustentabilidade

e Certiddo Negativa de Crimes Ambientais, junto a Justica Federal e a Justica
Estadual, onde a empresa é sediada, incluidos os demais estados em que
tiver filial ativa, levando em consideracdo somente aqueles transitados em

julgado nos dltimos 24 (vinte e guatro) meses; e

« NADA CONSTA (ou documentacdo similar) de infracdes junto a Area de
Fiscalizacao Agropecuaria;

Exigéncias Setoria

e Empresas do Setor do Algodao - relatério de sustentabilidade com
certificacao ABR/BC;

Requisitos de Avaliacao
Relatério técnico denominado Programa de Gestao Sustentavel (foco meio
ambiente), especificando:

1.

Cumprimento das acdes sustentaveis de BOAS PRATICAS AGRICOLAS
especificadas pelo MAPA (Ministério da Agricultura, Pecuaria e
Abastecimento);

No caso das empresas do agronegocio com atividades voltadas para
produtos de origem animal e vegetal - demonstragao de controle
dos niveis de residuos e contaminantes conforme legislacdo nacional
vigente; e

Grau de alinhamento e potencial contribuicao do Programa de
Sustentabilidade com identificacdo das Metas laboradas associadas aos
dezessete Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS) da Agenda
2030 (ONU).
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