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As empresas no caminho da prontidao

A Deloitte, em parceria com o Instituto Ethos de Empresas
e Responsabilidade Social, apresenta mais uma edicao de
sua pesquisa sobre inteligéncia em gestao de riscos, desta
vez abordando um tema que tem ganhado importancia
nas organizagdes: a gestao de crises.

Tradicionalmente, as empresas sempre tiveram como
foco a gestdo de crises atrelada a aspectos financeiros e

regulamentares — trabalhista, tributario e de investimentos.

A tendéncia atual é a de que esta funcdo caminhe para a
gestao de fatores de interesse de seus stakeholders, com
forte atencdo a imagem e a reputacdo das organizagdes.

Se anteriormente o foco da gestdo de crises estava
relacionado com a interrupcao de operacoes de
negacio por indisponibilidade de sistemas ou um evento
natural que impactasse a continuidade das operagdes,

As empresas identificaram a
necessidade de uma abordagem
mais abrangente e integrada a
gestao de riscos, envolvendo
temas como mercado, estratégia,
modelo de negdcios, sequranca
Cibernética, anticorrupcao e
reputacao corporativa.

atualmente as empresas identificaram a necessidade de
uma abordagem mais abrangente e integrada a gestao

de riscos, envolvendo temas como mercado, estratégia,
modelo de negdcios, seguranca cibernética, anticorrupgao
e reputacao corporativa.

Essa abordagem demanda compreender e responder ao
fendmeno de inter-relacdo e convergéncia de riscos de
diferentes naturezas a medida que, e muito impulsionado
pela tecnologia, os mais variados fatores podem

gerar cenarios de crise, impactando as operacoes e 0s
resultados das empresas no curto, médio e longo prazo.

Frente a esse cenario, torna-se prioritario para as
empresas intensificar seus esfor¢os no aprimoramento
ou na preparacao de uma estrutura de gestao de crises,
capacitada para responder e se recuperar aos mais
diferentes cendrios que podem acontecer. Identificamos
também neste estudo quais sdo os desafios encontrados
pelas organizagoes, em seu processo de maturidade da
gestao de riscos.

Uma otima leitura a todos.

“Nas discussoes

sobre como devem

ser estruturados os

processos de gestao

de riscos e de crises

nas organizagoes,

o foco deve ser

baseado nos

papeis e nas
responsabilidades da governanca e também
em quem fara uso desses instrumentos.”

Ronaldo Fragoso, socio-lider da area de
Consultoria em Gestao de Riscos da Deloitte
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“Por ser grande e desafiadora, ha muitas entradas na agenda

do desenvolvimento sustentavel. Todas, inequivocamente,
carregadas de oportunidades para as empresas. A gestao de
riscos revela-se tema chave, pelo potencial de impacto, tanto nos
resultados tangiveis, quanto em sua reputacao. Uma combinacao
de elementos que concede ao tema gestao de riscos enorme
importancia.”

Jorge Abrahao, diretor-presidente do Instituto Ethos
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A gestao de riscos e crises no contexto

O atual contexto de riscos das organizagdes esta cada Gerenciar situagdes de crises torna-se desafiador por
vez mais complexo, demandando um nivel elevado de diversos aspectos. Entre eles:

atuagao da gestao de riscos, bem como uma maior « Falta de clareza sobre o que procurar;
tempestividade na avaliagao continua e na resposta a « Sinais muitas vezes sdo fracos;

potenciais cenarios de crises. « Origem pode estar em outras indUstrias e geografias;

* Nao ha precedentes historicos;
 Ferramentas e métodos tradicionais ndo sdo confidveis
para detectar o que esta “além do horizonte”.

Concorréncia de mercado * Novos mercados

* Marketing/midias O desafio de preparacéo, resposta e recuperacio de

» Novos negocios cenarios de crises exigem a integracdo das fungdes de
* Otimizacdo de negdcios gestdo de riscos, gestdo de continuidade de negdcios e
gestao de crises. A busca por essa integragao contribui
para o aprimoramento da resiliéncia empresarial e requer,
além da definicdo clara de papéis e responsabilidades,
Regulamentacoes * Requerimentos especificos diretrizes precisas da alta administracao e simulacoes
por regido de operagao . .
constantes para garantir o nivel adequado de

« Disruptura dos modelos de negécios ~ Preparacao para a protecao do valor e da reputacao
« Inovagéo das organizagoes.

Fusdes e aquisicoes

Busca acelerada por resultados

A funcdo de gestdo de riscos atua no estabelecimento ou
fundacdo de qualquer programa de aumento da resiliéncia
empresarial. Nesse sentido, a maturidade dessa funcdo
interfere diretamente na qualidade e entendimento global
dos riscos, sejam eles internos ou externos, que podem
produzir relevantes cenarios de crise.

O desafio de preparacao, resposta e
recuperagao qe Ceﬂarlos de Crlses eXJge O proximo grande passo esta relacionado com a definicao
uma ”’Ttegra(;ao adequada daS fungoes e a qualificacdo de um panorama dos potenciais cenarios

de crise, que devem ser gerados com base na avaliacéo

d e g esté O d e r| SCOS, d e con T_| nu | d a d e geral de riscos operacionais e riscos estratégicos, levando

em consideracao a linguagem comum de riscos e o

d e ﬂ eg éClOS e de CrlSeS . impacto para as operagdes e a reputacao da organizagao.



das organizagoes

Essa base de potenciais cenarios de crise deve orientar Potenciais cenarios de crise
o planejamento das possiveis respostas, bem como a -
estruturacao de grupos de resposta. Essas respostas
consideram as alternativas viabilizadas pela gestao

de continuidade de negdcios, o estabelecimento de
planos de continuidade, a recuperacao de desastres e a
gestao de incidentes e emergéncias. Nesse momento, é
necessario definir com clareza se a situacdo é de baixa
complexidade e pequena dimensao de impacto ou

se é uma situacao de crise.

Situacao normal

Problema

Situagbes do dia a dia

Gestdo de riscos e controles internos para
defini¢do de alternativas e melhorias operacionais

[l Incidente/emergéncia
Situacoes especificas
Gestdo de continuidade de negocios
M Crise
Grandes eventos com alto impacto negativo
Gestao de crises

Por definicdo, as crises possuem alta complexidade para
solucao e grande dimensao de impacto. As crises muitas
vezes exploram relevantes exposicdes das organizacoes,
mas podem comecar com pequenos eventos que,
combinados, dificultam a resposta.

A habilidade de monitoramento e a antecipagao de
incidentes, emergéncias e cenarios de crise influenciam
diretamente a taxa de sucesso da resposta, bem como a
dimensao do impacto e a complexidade a ser trabalhada.
Outro fator de sucesso estd relacionado ao modelo

de integracdo entre as fungdes de gestdo de riscos,
continuidade de negdcios e gestao de crises.

Modelo de integracao

Gestao de riscos

Atua de forma granular e aprofundada na construcdo de uma visdo integrada
de negocio, apontando ameacas internas, externas e de contexto estratégico
que podem impactar a geragao de valor e protecao da reputacéo

Gestao de continuidade de negécios

Atua de forma priorizada sobre a prote¢do do valor, garantindo alternativas
tatico-operacionais para a manutencao da viabilidade das operagdes de
negocio de missdo critica

Gestao de crises

Atua com o monitoramento de cendrios de crise de grande exposicdo e riscos
residuais para a protecdo da reputacgdo e entrega de valor da organizagédo

Maior eficiéncia das Menor exposicao a
linhas de defesa cenarios de crise
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As principais preocupacoes das

Todos os setores pesquisados destacaram a preocupagao
com aspectos relacionados a ética nos negdécios, que
podem impactar diretamente a reputacdo e imagem da
organiza¢ao. Ha também uma preocupagao eminente
com aspectos financeiros, constatada pela forte presenca
de riscos relacionados a resultados.

Manufatura
Os recentes fatos relacionados a
regulamentacao da Lei Anticorrupgao
pressionam o setor quanto a sua
reputacao e imagem e viabilidade econdmica — riscos
diretamente relacionados que compdem um cenario de
crise com grande vulnerabilidade e impacto para o setor,
na qual ainda sofre o impacto de pressdes do mercado
nacional e internacional.
. Anticorrupgao
. Reputagao e imagem
. Fluxo de caixa
. Incentivo de desempenho
. Seguranca da informagéo
. Disponibilidade
Ambiental
. Concorréncia e mercado
. Contabil e financeiro
. Tributario e fiscal

CVWENOUAWNS=

-

Podemos considerar o atual momento da economia
global e as recentes alteracoes regulatérias como dois
dos principais fatores que influenciaram a priorizagao dos
riscos nas industrias analisadas.

Infraestrutura
Recentes medidas do governo remeteram o
setor a um processo de reestruturagao que
demandou a liquidez e a revisao de aspectos contabeis e
trabalhistas relacionados a readequacgao de aspectos da
operacao. O relacionamento publico/privado, necessario
para a viabilizagdo de grandes projetos de infraestrutura
no Pais, pressiona os diversos aspectos contratuais
relevantes para 0 momento do setor.
1. Fluxo de caixa
. Contabil e financeiro
. Trabalhistas
. Obrigagao contratual
. Reputagao e imagem
Crédito
. Ambiental

. Tributério e fiscal
. Regulamentagao do setor
. Fornecimento

SVLONGOUAWN

—




As necessidades impostas pelas restricoes
econdmicas atuais e o impacto nos
setores como manufatura, infraestrutura e varejo e bens
de consumo demandam do setor financeiro liquidez e
atengao aos riscos impostos pelo setor macroeconémico
e global, bem como prioridade e refinamento do
monitoramento do crédito, pelo aumento na demanda
por diversos setores da industria e do varejo.
1. Fluxo de caixa
. Taxa de juros
. Crédito
. Contabil e financeiro
. Trabalhistas
. Obrigagao contratual
. Seguranca da informacao
. Anticorrupcao
. Cambio
. Tributario e fiscal

O VWO NOOUA_WN

-

A escassez de recursos naturais e as diversas
preocupagdes com a sustentabilidade da

cadeia de suprimentos, em conjunto com a concorréncia
global, pressionam a capacidade de producao nacional.
Estes sao alguns dos fatores mais relevantes e que
demandam investimentos emergenciais para suprir
a queda de consumo. Se adicionarmos um contexto
regulatério e de comércio exterior em constante
mudanca, podemos concluir alguns cenarios de crise que
demandam acompanhamento constante.

1. Ambiental

2. Concorréncia e mercado

3. Fluxo de caixa

4. Cambio

5. Crédito
6. Contabil e financeiro
7. Conduta antiética e fraude
8. Trabalhistas
9. Investimentos e projetos
0

10. Residuos, efluentes e emissdes

empresas de cada setor da economia

A diminuicao da demanda em quase todos
0s setores da economia impacta diretamente
no volume de servicos, pressionando imediatamente
a necessidade de caixa para suportar a viabilidade
do negdcio e a manutencao dos postos de trabalho
necessarios para atender a capacidade requisitada, bem
como a manutencao de contas relevantes de servicos
recorrentes. Por outro lado, esta situacdo fomenta servigos
e solucoes de otimizacdo e aumento de eficiéncia, focados
no crescimento e aprimoramento da performance das
operagdes de negdcio e tecnologia.
1. Fluxo de caixa
. Trabalhistas
. Rentabilidade
. Reputacao e imagem
. Capacidade operacional
. Contabil e financeiro
. Tributario e fiscal
. Seguranca da informacao
. Regulamentacao do setor
. Conduta antiética e fraude

O VOO NOOUILAWN

—
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Perfil da amostra da pesquisa

Quarenta e seis por cento dos respondentes pertencem Faixa de faturamento anual - 2014
ao nivel de presidéncia ou diretoria das empresas em que (em % de respondentes)

atuam, o que atesta o envolvimento da alta administragao
sobre a gestao de riscos e a senioridade da amostra da
pesquisa.

11

50
Também vale ressaltar a elevada participagao das

empresas de médio e pequeno porte, indicando um 18
interesse crescente do chamado middle market sobre
temas de gestdo de riscos e crises.

8
Mais da metade das empresas participantes do estudo sao '.

de controle familiar. O Jap&o ¢ o pais que se destaca com 5 8
relacdo a origem do capital estrangeiro da amostra. I Menos de RS 100 milhGes
[ Entre RS 100 milhdes e RS 250 milhdes

w [r— M Entre RS 250 milhdes e RS 500 milhdes
| Os respondem‘es part/c/param por M Entre RS 500 milhdes e RS 1 bilhdo
){ meio de questiondrio eletrénico, nos Entre 1 1 biindo e R 3 biinoes
€ q ) ] / Mais de RS 5 bilhdes
meses de maio e junho de 2015

RESPONDENTES

Atividade principal Controle da empresa Tipo de sociedade
(em % de respondentes) (em % de respondentes) (em % de respondentes)

12

12 '
o 18 R —— 16
|l | 51 46
16
M Servicos financeiros M Familiar M Sociedade limitada
[ Manufatura [ Subsidiaria de grupo empresarial [ Sociedade anénima — capital fechado
[l Varejo e bens de consumo [l Controle pulverizado [l Sociedade anénima — capital aberto
[ Infraestrutura [ Investidor institucional "l outra’

(fundos de investimentos) , N o P
Filantropica; associacdo; banco publico;

cooperativa; economia mista; microempresa;
publica; sociedade cooperativa

Servicos



Origem do capital estrangeiro
(em % de respondentes)

17

12

M Japéo

[7] Estados Unidos

M Franca

[ Reino Unido
Italia

[ Demais paises

Numero de funcionarios
(em % de respondentes)

1
> 28
090,

.
Y

[l Menos de 100

[7 De 101 a 300

W De 301 a 500

[ De 501 a 1.000
De 1.001 a 2.000

[l De 2.001 a 3.000

[ De 3.001 a 5.000
De 5.001 a 10.000

I Mais de 10.000

Bolsas de valores nas quais esta listada
(em % de respondentes)

M BM&FBovespa
[ New York Stock Exchange (NYSE)
[l Dow Jones
[l Nasdaq
Bolsa de Valores de Londres
[l Bolsa de Valores de Paris
[ Outras

Colaboradores existentes por area
(em % de respondentes)

12

21

M Producéo

"7 Administracdo
M Terceirizados
[ Gestdo

Regido sede da empresa
(em % de respondentes)

3

2

M Sudeste

[ sul

[l Nordeste

[ Centro-Oeste
Norte

Cargo (em % de respondentes)

4 20
° \
14
s -

31

M Presidente/CEO

[ Diretor/Superintendente

M Gerente

M Coordenador/Supervisor
Analista/Assistente
Outros*

*Consultor; agente; lider de gestéo de
relacionamento com cliente
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Mapa de riscos

O grafico a seguir traz um mapa com os principais
riscos atualmente mais gerenciados pelas organizacoes
(posicionados na parte superior, a direita) e que estao
no radar para serem gerenciados nos proximos anos

(a esquerda, na parte inferior do diagrama).

E notavel a preocupacio com riscos requlamentares e
de forte impacto nos resultados das empresas, tais como
os relacionados a fluxo de caixa, aspectos trabalhistas

e contabeis e financeiros

Como tendéncia, a retencao de talentos é um aspecto
de extrema importancia, mas que ainda nao esta sendo
gerenciado com a tempestividade necessaria pelas
organizacoes. Ha uma série de fatores geracionais,
comportamentais e de qualificacao do capital humano
que tém forte impacto sobre a eficiéncia dos processos
e a produtividade das empresas. Nesse sentido, priorizar
a gestao de riscos relacionados a retencao de talentos
¢ algo fundamental para que a empresas engajem seus
funcionarios com praticas inovadoras de gestao do
trabalho e mantenham-se competitivas.

O mapeamento também indica que ainda nao existe
um trabalho de gestdo de riscos associados ao forte
movimento de fusdes e aquisicdes que tem acontecido
no Brasil nos Ultimos anos.

15e16 17

°-
°-

70 1 Fluxo de caixa
2 Trabalhistas
3 Contébil e financeiro
4 Reputagdo e imagem
5 Obrigacao contratual
65 6 Tributério e fiscal
7 Ambiental
8 Conduta antiética e fraude
9 Regulamentacao do setor
3. 60 10 Anticorrupcao
11 Capacidade operacional
12 Crédito
13 Disponibilidade
14Seguranga da informacéo
55 15 Residuos, efluentes e emissdes
16Investimentos e projetos
17 Incentivo de desempenho
18 Aderéncia as regras
19Taxa de juros
20Concorréncia e mercado
21 Rentabilidade
22 Fornecimento
23 Cambio
24 Retencao de talentos
45 25 Cyber

50

E gerenciado (% das empresas)

40
@ stakeholders

@ rinanceiro e mercado

@ Gestio operacional

35 Estratégia e contexto externo

45

10

40 35 30 25 20 15
Sera gerenciado (% das empresas)



Riscos mais gerenciados por area de abordagem

Stakeholders (em % de respondentes)

Reputacao e imagem

I, /s

Concorréncia e mercado
Fornecimento

Cyber

w

)
S
w

Financeiro e mercado (em % de respondentes)

)]
[

Fluxo de caixa

)}
ety

Contabil e financeiro

Tributario e fiscal

Regulamentacao do setor

Crédito

Taxa de juros

A
=)

Cambio

w
O

Gestao operacional (em % de respondentes)

[
Iy

Trabalhistas

Obrigacdo contratual

Conduta antiética e fraude

1%
w

Capacidade operacional

Disponibilidade

1%
N

w
iy

Seguranca da informagéo

Incentivo de desempenho

wvi
o

Aderéncia as regras
Rentabilidade

-l>|
(SIS
[oe]

Retencédo de talentos

w
~

Estratégia e contexto externo (em % de respondentes)

1%
(%]

Ambiental

(%)
w

Anticorrupgao

Investimentos e projetos

wvl
o

50

Residuos, efluentes e emissdes
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Os principais
rscos gerenciados
entre as empresas
pesquisadas sao
fluxo de caixa,
reputacao e
Imagem, questoes
trabalhistas e
ambientais. Este
ultimo aparece
destacado pela
primeira vez na
série historica da
pesquisa.



Estrutura da area de gestao de riscos
Como as empresas se preparam para
essa frente

Existe uma area de gestao de riscos em
sua empresa? (em % de respondentes)

35

M sim
[ Nao

[ N&o sei informar

12

Mais de 60% das organizacdes ja possuem uma area

de gestdo de riscos, porém 68% dos respondentes
indicaram nao enderecar a gestao de crises. Esse tema
ainda esta pulverizado em outras areas das empresas,
tais como controles internos, gestao de riscos, auditoria
interna e compliance. Gestao de riscos e gestao de crises
sao temas que estao sendo recentemente adotados
pelas organizacdes, por isso comparamos como elas se
organizam diante de cada um. Trinta e seis por cento das
empresas tém uma area de gestao de riscos ha menos de
dois anos e 46% criaram o departamento de gestdo de
crises no mesmo periodo.

Ha quanto tempo?
(em % de respondentes)

2 17

\\

47

[ Menos de 1 ano
W De 12a2anos
[1IDe 2 a3anos
| Mais de 3 anos
[ Nao sei informar

Areas das empresas que exercem fungées de gestio
de riscos (em % de respondentes; respostas multiplas)

Controles internos
Gestdo de riscos
Auditoria interna

Compliance

Outros

A quem se reporta?
(em % de respondentes)

14\“

19

[ Conselho de administracdo
M Comité de auditoria e riscos
[ Diretor presidente

| Diretor financeiro

[l Diretor juridico

[ Diretor de governanca

[ Diretor de operacoes



“O processo de governanca em riscos vem sendo
estruturado nas organizagdes de forma a maximizar
as sinergias das areas de vigilancia (gestao de
riscos, controles internos, compliance e de auditoria

interna), assegurando o adequado processo de
governanga corporativa.”

Alex Borges, socio da area de Consultoria em
Gestdo de Riscos da Deloitte

Existe uma area de gestdo de crises em Ha quanto tempo? A quem se reporta?
sua empresa? (em % de respondentes) (em % de respondentes) (em % de respondentes)

1

\

»

8 42
M sim [ Menos de 1 ano [ Conselho de administracdo
[ Néo M De 1 a2 anos M Comité de auditoria e riscos
[ N&o sei informar [l De 2 a3 anos [ Diretor presidente
| Mais de 3 anos | Diretor financeiro

[l Diretor de governanca
[T Diretor de operagoes

[ 4

Mais de 60% das organizagoes ja
possuem uma area de gestao de riscos,
porém 68% dos respondentes indicaram
nao enderecar a gestao de crises.
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Papeis e responsabilidades
Areas das empresas que respondem a
diversos temas da agenda de negocios

Para as crises relacionadas a seguranca da informacéo,
0s papéis e responsabilidades por eventuais crises estao
bem definidos, sendo a area de tecnologia a responsavel
primaria. Nos demais cenarios, é observada uma
dispersao nos papéis, o que pode acarretar a auséncia
de padronizacdo no processo e dificuldade de promover
uma resposta imediata a crise.

Responsaveis primarios (em % de respondentes)

Seguranca da informacéo (ataques cibernéticos,
vazamento de informacoes, virus etc.)

[ Marketing/Comunicacéo
[ Planejamento estratégico
M Financas
] Auditoria interna
Juridico
[l Recursos humanos
[7 Controle de qualidade
M Tecnologia da informacao
Outros

14

Corrupcao (crime financeiro,
fraude etc.)

Essa realidade demanda a necessidade de uma excelente
organizagao da estrutura interna e de treinamento

das areas relacionadas a cada um dos riscos, o que é
sempre um grande desafio, principalmente para grandes
organizagdes. As melhores praticas indicam a criacao

de um comité de crises unificado com representantes

de cada uma das areas mais impactadas — marketing

e comunicagdo, planejamento estratégico, financas,
auditoria interna, juridico, recursos humanos, controle de
qualidade e tecnologia da informagdo —, além de manterem
uma estrutura externa para consultoria em aspectos
técnicos ou de relacdo com a reputacao da organizacao.
Um processo continuo de capacitagao e simulagao da
utilizagao desses papéis e responsabilidades ird construir
a experiéncia necessaria para uma situagao real.

Economia e assuntos regulatorios (crise
financeiras, problemas trabalhistas,

litigio, violacao de direitos de propriedade
intelectual, assuntos regulatoérios etc.)

1 18

14 \
{ |

6

26



Politica (conflitos nacionais, Produto (interrup¢des na cadeia Reputacao e imagem (danos a reputacao,
internacionais, terrorismo etc.) de suprimentos, recall, qualidade, boicote, queda dos precos das acoes
acidentes etc.) ; devido a danos a reputacao etc.)

4

29

25
33
&
2
39
l. 14 15
2 5
Meio ambiente (poluicao, Desastres naturais (chuvas, ventanias,
contaminacoes etc.) escassez hidrica e elétrica)
5
12
A resposta a crise é concentrada no grupo de trabalho, Grupo definido pela resposta a crise (em % de respondentes)

especialmente quando se trata de aspectos operacionais

. “ : : Economia e assuntos -_ 35 [ Area de gestao de crise
(economia, assuntos regulatorios, meio ambiente e regulatorios

) L M Grupo de trabalho
produto). Para temas relativos aos stakeholders e que Reputacéo e imagem -_ 38 o : .
. . - ' . Comité de gestao de crise
envolvem dados sensiveis ou informagdes confidenciais, Meio ambiente -_ 38
como politica, desastres naturais e corrupgao, ha um
envolvimento maior dos comités no alinhamento da
resposta a crise. Politica -_ 40

Seguranca da

Riormaceo L2t I 0
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Infraestrutura
Dados, ana

Menos de um quarto das organizacdes participantes do
estudo possuem uma ferramenta automatizada para a
mensuracdo, monitoramento e reporte de riscos. Isso
reflete uma pratica ainda manual de gestao de riscos,
sem o0 apoio de um sistema robusto. Em se tratando

de um cenario no qual a tecnologia perpassa todas as
areas e etapas de operagao de uma empresa, e 0s riscos
emergentes de seguranca da informagdo ganham cada
vez mais relevancia, a falta desse suporte tecnolégico
pode provocar uma lacuna na gestdo eficaz de riscos.

ise e tecnologia integrados

O acesso a integracao e a gestao de dados ainda é

um desafio para as organizagdes. A escolha por um
sistema de gestao de riscos passa pela necessidade de
integracdo dessa plataforma com as demais ferramentas,
metodologias e processos utilizados na organizagao.
Ainda ha espago para as empresas explorarem o escopo
e as potencialidades das ferramentas de gestdo de
riscos, cuja utilizacdo ainda é muito concentrada na
funcao de controles internos.

A funcao de gestao de riscos possui Com relacao a satisfacdo com a Quais sao/serdo as ferramentas
uma ferramenta automatizada ferramenta utilizada, sua empresa utilizadas por sua empresa? (em % de
para documentacao, mensuracao, esta... (em % de respondentes) respondentes; respostas multiplas)

monitoramento e reporte dos riscos?
(em % de respondentes)

O\

[ Sim [ Muito satisfeita

M N&o possuimos, mas pretendemos implantar M Satisfeita
nos proximos dois anos

u

M N3o possuimos e ndo pretendemos implantar [ Insatisfeita
[ Nao sei informar

16

I Nem satisfeita nem insatisfeita

sapGRc |20
BWise l4
Thomson Reuters l4
MetricStream Iz
TeamMate I2
OpenPages |1
RSA Archer |1



Quais motivos e atributos levaram/levarao sua empresa a adotar este sistema? (em % de respondentes; respostas multiplas)

Aderéncia da ferramenta & metodologia e processos 22 Integragdo entre riscos, controles internos auditoria interna, 26
compliance e tecnologia da informacao
Integragdo com outros sistemas 21 Base de dados Unica e integrada para gestdo de riscos 25
Funcionalidades do sistema para uma gestao integrada de riscos 19 Notificacdo de eventos 23
Custo de implementacao/customizacéo 18 Workflow para eventos nos diferentes mddulos 23
Prazo de implementacdo 6 Utilizacdo de indicadores de riscos 22
Roll out de ferramenta utilizada globalmente 5 Painéis de controle e indicadores para gestdo e monitoramento 19
Suporte pré-venda, durante a implementacio e pds go live | 4 Integracdo de informacdes: extracdo, transporte, 18
importacao e gestao
Outros a4 Administracdo do sistema, controle de acesso e seguranga 15
Relatorios modulares e modelos de reporte para 1
diferentes niveis da organizacao
Relatérios ad hoc e de tendéncias 10
Outros a4
Qual é/sera o escopo de seu As informacdes necessarias para a Quais sao as principais razdoes em caso negativo?
sistema de gestao de riscos? funcao de gestao de riscos estao (em % de respondentes; respostas multiplas;
(em % de respondentes) disponiveis, completas e integras? até trés alternativas)
(em % de respondentes)
Retrabalho de informacoes 33
7 27
Necessidade de utilizacdo de diversas fontes 25
Dados nao confidveis 25
13 Dificuldade na customizagao de sistemas 8
para emissao de relatérios
Morosidade na obtencao de informacdes 8
Nao sei informar 17
Outros 17

13 52
Gestao de riscos e controles internos M Sim
[l Risco operacional Parcialmente
[l Monitoramento continuo M Nao

(auditoria interna e/ou controles internos) N30 sei informar
Gestdo de compliance
Gestdo de processos

M Auditoria interna
Gestdo de continuidade dos negdcios

M Governanca de tecnologia da informacao

B Monitoramento de segregacéo de funcdes

Outros
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No que diz respeito a disponibilizacdo de dados e informacdes, quais componentes sdo fundamentais para
o gerenciamento dos riscos corporativos? (em % de respondentes; respostas multiplas; até trés alternativas)

Governanca dos dados e informacdes do negécio para contribuir para tomada de decisbes
em relacao aos negdcios e aos riscos corporativos

Qualidade no fornecimento dos dados e informagdes para evitar a coleta e tratamento

de dados inconsistentes

Centralizagdo e controle dos dados e informacdes para avaliacdo e monitoramento dos riscos

Privacidade e seguranca de dados e informagdes para prevenir o acesso de dados
sensiveis e ndo autorizados

Racionalizacdo dos dados e informagdes para simplificar as necessidades de recursos
e buscar a reducdo dos custos

N&o sei informar

Na sua opinido, como uma boa infraestrutura de dados, analise e tecnologia podem contribuir para
o processo de gestao de riscos? (em % de respondentes; respostas mdultiplas; até trés alternativas)

Integrar e agregar dados para conclusdes significativas, auxiliando o aproveitamento de oportunidades
denegdcio, respostas aos riscos e no atendimento de requisitos normativos e regulamentares

Anélises de dados avangadas que permitam a identificagdo de riscos-chave de forma preventiva

Andlises estruturadas para identificacdo de riscos ndo esperados, de modo a preservar os clientes,
reputacao da marca e da confianga perante os stakeholders

Protecdo de dados confidenciais valiosos e prevencéo da reputacdo no mercado

Monitoramento de grandes transacdes e identificacdo de potenciais riscos financeiros

Utilizagdo de modelagem de dados para agregar a avaliagdo do risco

25
28
19
17
16

13

74
46
43
34




Como a alta administracao recebe reportes de riscos empresariais?
(em % de respondentes; respostas multiplas)

Apresentacdo em reuniao
Via e-mail quando solicitado
Relatorio impresso

Né&o sei informar

74
32
23

Com relacao a frequéncia com que a alta administracao
recebe reportes de riscos empresariais, é possivel
destacar a prevaléncia de uma reposta mensal para o
nivel de diretoria. Em mais de um terco das empresas
participantes, os membros do comité de auditoria
recebem um reporte mensal, e em 41% o conselho de
administracdo o recebe com a mesma periodicidade.
No entanto, ainda prevalecem, para ambas as instancias,
o reporte anual de riscos. A boa pratica preconiza um
envio frequente e tempestivo de reporte a todas as
instancias.

Frequéncia com que a alta administracdo recebe
reportes de riscos empresariais (em % de respondentes)

. v

Mensal 58

Trimestral 25 _ 41
Semestral 24 - 47
Anual | 9 _ 56
Quando solicitado 38 - 38
Né&o sei informar _ 53

Diretoria

M Comité de auditoria
Conselho de administracdo




Modelo operacional e de negdcios
Processos e controles para um

gerenciamento

As dreas de negocio buscam alinhamento com a funcao
de gestdo de riscos principalmente para o auxilio no
desenvolvimento de processos e controles que de fato
suportem o gerenciamento adequado dos riscos. Muito
por conta da estrutura das empresas, ha um escopo
abrangente para a area de gestao de riscos, envolvendo
fungdes que poderiam estar direcionadas a outras areas.

As atividades de analise e tratamento de irregularidades
e de revisao de politicas e procedimentos de controle,
fortemente enderecadas pelas areas de gestdo de riscos,
deveriam ser executadas, respectivamente, pelas areas de
compliance e de controles internos.

20

adequado

Como vocé identifica novos riscos e atualiza a matriz de riscos existente
na sua empresa? (respostas multiplas; até trés alternativas)
Monitoramento dos riscos existentes

Acompanhamento do ambiente de negdcios
(mercado)

Mapeamento de processos de negocio
Informacdes obtidas com a funcdo

de auditoria interna

Entrevistas periédicas com os executivos

Né&o sei informar I 2

Outros I 1

As areas de negdcio buscam auxilio da funcao de gestao de riscos,
principalmente, para qual atividade? (respostas multiplas; até trés alternativas)

Auxilio no desenvolvimento de processos e 51
controles para gerenciamento dos riscos

Andlise e tratamento de irregularidades

Revisdo de politicas e procedimentos de controle
Apoio na implantagdo de sistemas de informacao
e mudancas no ambiente tecnoldgico
Sinalizacdo de mudancas e auxilio nas

respostas as mudancas do ambiente regulatério
Outros

LB

"“A definicdo clara das principais ameagas
a serem monitoradas, suportada pela
preparacao de respostas eficientes e em
conjunto com a simulacao continua,

aumentam consideravelmente a eficacia
€ preparagao para um evento de crise.”

André Gargaro, socio da frente de Cyber
Risk Services da Deloitte




A vulnerabilidade em operacdes foi destacada como a

situacao de risco que mais gerou perdas nas empresas.

Na sequéncia estdo fatores externos e aspectos
relacionados a pessoas. Embora figure aqui como um
dos temais mais relevantes na geracao de perdas, vale
lembrar que a questao de talentos foi anteriormente
assinalada como um risco ainda nao gerenciado

pelas organizacoes.

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

9
15
23
Elevado
M Alto
Médio
Baixo

M Insuficiente
B Nao sei informar

Eventuais perdas que ocorreram na sua empresa nos
ultimos dois anos estao relacionadas, principalmente, a
vulnerabilidades em quais temas? (em % de respondentes;
respostas multiplas; até trés alternativas)

Operagoes
Fatores externos
Pessoas
Tecnologia da informacao
Regulamentagdes
Estratégia
Governanca
Financas
Corrupgao

Né&o aplicavel
Né&o sei informar

Outros

40
37
36
20
17
17
15
8
7
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Macrocenarios de crise

O nivel de impacto nos negocios

Entre as crises mais enfrentadas pelas empresas estdo as
relacionadas a aspectos econémicos, desastres naturais
e produto. Embora surja como o terceiro menor fator de
crise ocorrido com as organizagoes, o item reputacao

e imagem figura como o mais relevante. Esse resultado
indica que, mesmo que ndo ocorram com grande
frequéncia, as crises de reputacdo e imagem foram

avaliadas como as de principal impacto para as empresas.

Entre as crises mais relevantes para a administragao, vale
destacar também as relacionadas com seguranca da
informacéo, tais como ataques cibernéticos, vazamento
de informagdes e implicacdes relacionadas com ataques
de virus. Esse é um tema emergente, que ainda ganha

a prioridade dos principais executivos e conselhos de
administracao, e tem exigido uma reposta rapida e muito
estruturada das organizagdes.

A sua empresa (matriz ou filial) ja passou por algum tipo de crise?

(em % de respondentes)

Economia e assuntos regulatorios _—
Desastres naturais _—
Seguranca da informacao _—

[ Sim
[ Nao

Qual a relevancia do tema para a administracao?
(em % de respondentes)

Economia e assuntos regulatorios _--
Seguranca da informagdo _--
Desastres naturais _-_

[ Alto
W Médio
[ Baixo
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Mesmo atribuindo grande relevancia aos mais diversos
fatores que podem gerar crises nas empresas, pouco
mais da metade dos respondentes assinalaram que a
organizagdo em que atuam possui um mapa de riscos
prioritarios com a visao de impacto e vulnerabilidade.
Isso indica que muitas organizagdes nao tém a clareza
e a informacdo material para a avaliacdo desses riscos.

Ainda, apenas 41% das empresas entrevistadas avaliam
0s principais cenarios de crise em potencial, considerando

este mapa de riscos.

A sua empresa possui um mapa de
riscos prioritarios com a visao de impacto
e vulnerabilidade? (em % de respondentes)

6

42

M sim
Nao
I N&o sei informar

Embora muitas organizacdes ainda nao tenham um
mapa de riscos prioritarios, grande parte das empresas
entrevistadas — 69% — adotam outras técnicas de
mensuragao de riscos, sejam elas qualitativas (que
classificam os fatores de risco com base no conceito de
materialidade para averiguar seu impacto nas operagdes
da empresa) ou quantitativas (que permitem avaliar o

A sua empresa avalia os principais
cenarios de crise em potencial, considerando
o mapa de riscos? (em % de respondentes)

10

49

M sim
Nao
M Néo sei informar

provavel impacto financeiro dos riscos nas variaveis de
interesse a partir de avaliacdes estatisticas).

Quais técnicas de mensuracao de
riscos sao adotadas pela sua empresa?
(em % de respondentes)

3

A\

10

34

[ Avaliagbes qualitativas
Avaliagdes quantitativas
W Ambas avaliacdes

N&o foram definidas técnicas
de mensuracao

M Outras
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Estrateqgia

Menos da metade dos respondentes declara ter
indicadores de riscos formalmente estabelecidos,
alinhados ao apetite de riscos de sua empresa, voltados
a apoiar a tomada de decisao.

Ha indicadores de riscos

formalmente estabelecidos, alinhados
ao apetite de riscos da sua empresa?
(em % de respondentes)

3 11

35

M Sim, totalmente
Sim, parcialmente
M Nio
Néo aplicavel
Né&o sei informar

Trinta e sete por cento dos entrevistados destacaram
que o nivel de participacdo da funcdo de gestdo de
riscos na definicdo, analise e implantacdo das estratégias
da empresa é elevado ou alto. Por outro lado, 17%
responderam que nao ha nenhum envolvimento

entre as areas.

Qual é o nivel de participacao da funcao
de gestao de riscos na definicao, analise e
implantacao das estratégias da empresa?
(em % de respondentes)

4 20

17

M Elevado
Alto
H Meédio
Baixo
Nenhum
Né&o sei informar



De acordo com os respondentes, em pouco mais da
metade das organiza¢des, a funcdo de gestdo de riscos
possui um enfoque explicito para identificacdo, avaliacdo
e monitoramento dos riscos estratégicos. Isso indica que
uma parte importante das empresas tem o foco em riscos
operacionais e financeiros.

A frequéncia mais utilizada para as empresas para a
avaliagdo de riscos estratégicos € a anual, seguida pela
mensal. No entanto, ela pode variar de acordo com a
natureza do negdcio e o setor no qual esta inserida.

A funcao de gestao de riscos possui

um enfoque explicito para identificacao,
avaliacao e monitoramento dos riscos
estratégicos? (em % de respondentes)

a 1

42

M Ssim
Nao
Né&o sei informar
Outros

A abordagem das organizacdes para a gestao dos riscos
estratégicos esta centralizada na figura do Chief Executive
Officer (CEO), com forte envolvimento do comité de
riscos. A alta administracao representa 66% dos donos
da gestdo de riscos, um resultado que reflete uma boa
pratica nas organizagoes.

Com que frequéncia sua empresa Quem principalmente determina
avalia os riscos estratégicos? a abordagem da sua empresa para
(em % de respondentes) gerenciar os riscos estratégicos?

(em % de respondentes)

7 2
5
2
22
22
17
20

M Anualmente 27
Semestralmente | fee]

[l Trimestralmente Area de gestdo de riscos
Mensalmente Ml Comité de riscos (nivel de conselho)
Nao sei informar Conselho

Outros

Nao sei informar
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Governanca e cultura

26

Entre as praticas de gestdo de riscos e crises mais
adotadas pelas organizacoes participantes do estudo,
estdo as definicdes de politicas de gestao de riscos, de
continuidade de negdcios e de crises, e a avaliagao dos
potenciais cenarios de crise com base na estratégia de
negocios, que configuram a elaboracdo de um projeto.
Pouco mais de um quinto das organizagdes possuem um
comité para orientar a gestao de riscos, continuidade de
negdcios e crises. Outra medida pouco adotada pelas
empresas respondentes é a definicdo clara dos conceitos
de problemas, incidentes e crises.

Em relacdo a tecnologia e processos, a iniciativa com
maior nivel de implementacao pelas empresas sao

0s processos e planos de continuidade de negocios

e tecnologia da informagao. O que envolve o
estabelecimento de planos e as simulagdes de potenciais
cenarios de crises tem menos aderéncia por parte das
organizagoes.

Entre os itens relacionados a pessoas, a definicao de papéis
e responsabilidade claramente definidos para a gestao de
riscos é a mais praticada pelas empresas. Mais uma vez, o
que se relaciona a gestao de continuidade de negdcios e
de crises foi escolhida por apenas 13% dos participantes.

Que itens estdo implementados em sua organiza¢ao, considerando uma abordagem compreensiva
e que suporte adequadamente a gestao de crises? (em % de respondentes; respostas multiplas)

Politicas de gestdo de riscos, gestdo de continuidade de negdcios e gestdo de crises 34

Avaliacdo dos potenciais cendrios de crise com base na estratégia de negocios 28

Comité para orientar a gestdo de riscos, continuidade de negdcios e crises 21

Defini¢do clara dos conceitos de problemas, incidentes e crises 16

Processo e planos de continuidade de negdcios e tecnologia da informagdo 39

Monitoramento continuo dos potenciais cenarios de crise 22

Processo de gestdo de riscos, atuante sobre os cenarios de crises 20

Processo e planos de gestdo de crises 1"

Realizacdo de simulagées de potenciais cenarios de crise com os envolvidos, a fim de 8
avaliar a preparagao para tais eventos

Papéis e responsabilidades claramente definidos para gestdo de riscos 36
Papéis e responsabilidades claramente definidos para gestdo de continuidade de negécios 22
Comunicagao e treinamento dos envolvidos da alta administragao na resposta 20
e gestao de cenarios de crise
Comunicagdo frequente e extensiva sobre gestdo de riscos, gestao de continuidade 13

de negocios e crises

Papéis e responsabilidade claramente definidos para gestdo de crises 9



E considerada uma prética de mercado a integracdo entre
0s temas gestao de riscos, gestao de continuidade dos
negocios e gestao de crises. Em 28% das organizacoes
participantes da pesquisa, ndo foram encontrados fluxos
de comunicagao entre esses processos. A comunicagao
entre as praticas de gestao de riscos e de gestao de
continuidade dos negocios é a segunda mais adotada.
Segundo os respondentes, os fluxos com os processos

de gestdo de crises sao 0s menos integrados.

Trinta e oito por cento das empresas nao contam com
estrutura e documentacao de gestao de continuidade de
negocios definidas. Apenas 22% destacaram ter planos
de continuidade de negdcios estruturados. Esse resultado
revela que, em muitas empresas, ainda nao ha um plano
de continuidade com foco em gestdo de riscos e crises.

Apenas 10% das organizaces realizam testes — uma
ferramenta de extrema importancia para validar o plano
de continuidade. E somente 6% afirmaram realizar
frequentemente sessdes de treinamento e capacitacdo

dos envolvidos.

Com relacao as opcoes de comunicacao entre os processos de
gestao de riscos, gestao de continuidade dos negdcios e gestao de crises
(em % de respondentes; respostas multiplas)

Nenhum destes fluxos de informagdo é encontrado na minha organizacao
Gestao de riscos — Gestdo de continuidade dos negdcios
Gestdo de riscos — Gestao de crises

Gestao de continuidade dos negocios — Gestdo de crises

Em relacdo a estrutura de gestao de continuidade de negocios na sua empresa...
(em % de respondentes; respostas multiplas)

Ndo ha estrutura e documentacdo de gestdo de continuidade
de negocios definidas

Ha planos de continuidade de negdcios estruturados

Existe uma estrutura formal ndo dedicada de gestao de continuidade de
negocios para a manutencao dos planos e procedimentos de continuidade

I

Ocorrem frequentemente testes de continuidade e atualizacdo dos planos - 10

K

Ocorrem frequentemente sessdes de treinamento e capacitagdo dos envolvidos . 6

Existe uma estrutura formal dedicada de gestao de continuidade de negocios
para a manutengdo dos planos e procedimentos de continuidade

S
D

“A integracao
dos processos de
gestao de riscos,
de continuidade
de negocios e de
crises maximiza a
inteligéncia e as
competéncias mais
complexas para
gerir o atual ambiente de riscos do Brasil,
além de gerar a capacidade necessaria
para antecipar crises.”

José Pela Neto, gerente sénior da area de
Consultoria em Gestao de Riscos da Deloitte
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O aumento da complexidade do

ambiente requlatorio, dos cenarios de
riscos e do mercado esta impulsionando
a necessidade de uma governanca de

risCos mais rigorosa.

O que esta impulsionando a necessidade de uma governanca de riscos mais rigorosa?

(em % de respondentes; respostas multiplas; até trés alternativas)

Aumento da regulamentacao nos setores, gerando novos riscos para as empresas
As empresas ndo estao preparadas para rapidamente detectar, escalar, corrigir,
minimizar ou evitar problemas relacionados aos riscos

A complexidade dos produtos e mercados em que as empresas atuam ou trazem
Novos riscos

Responsabilidades sobredgestéo de riscos nao sendo incorporadas em avaliagoes
de desempenho, incentivos ou decisoes de recompensacao

Praticas de governanca corporativa desatualizadas e, muitas vezes, desalinhadas

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

Indefinicao por parte do conselho para considerar riscos como prioridade

ou promover a inteligéncia em riscos

Outros

Com relacao a estrutura de gestao de riscos em sua organizacao...
(em % de respondentes; respostas multiplas)

Comunicacéo e conscientizacdo focadas para a compreensdo clara e oportuna dos
riscos e de uma cultura de risco inteligente em todos os niveis

Valores e crencas disseminados em todos os niveis da empresa, enfatizando que as
pessoas s&o responsaveis por manter uma cultura forte voltada para riscos

Modelo de governanca que atribui a reponsabilidade final e autoridade para
tomada de decisdo do risco ao conselho e aos comités
Treinamento e desenvolvimento relacionado ao investimento em capital intelectual

Reporte e monitoramento focado na criagdo de métricas de desempenho
e riscos corporativos

Avaliagao de desempenho para todos os niveis, alinhada com os objetivos,
estratégias e padroes éticos da empresa

Outros

31
30
19
18
17
26
24
15
14
13
13

39



Beneficios e desatios
Motivadores para transtformar os
processos de gestao de riscos

Mais da metade das organizagdes assinalou que o Nos ultimos anos, qual tem sido o interesse
pelo desenvolvimento e transformacao do

interesse pelo desenvolvimento e transformacdo do o .

~ . processo de gestao de riscos em sua empresa?
processo de gestao de riscos aumentou em sua empresa (em % de respondentes)
nos ultimos anos. >

Entre os principais motivadores para transformacdo do
processo de gestao de riscos estao a mitigacao de riscos
para o cumprimento das estratégias de negécio definidas
e a atuacdo com foco nos riscos prioritarios. Essa realidade
indica que, nas empresas, o trabalho de gestdo de riscos e
crises ainda é realizado muito em resposta as expectativas
do mercado e das regulamentagdes.

“A gestao de riscos socioambientais € essencial I Maior
para mitigar complexas situagdes de crise. [0 mesmo
[ Menor

Além de auxiliar na identificacao dos riscos
associados a operacao, também contribui para a
minimizacao dos riscos de reputagao e imagem.
Ela busca garantir nao apenas o compliance
nas atividades executadas internamente pelas
empresas, mas também a reducao dos impactos
causados ao longo de toda cadeia de valor.”

N&o sei informar

Camila Araujo, socia da area Consultoria em Gestao de Riscos e lider
do Centro de Governanca Corporativa da Deloitte

Quais sao os principais motivadores para transformacao do processo de gestao de riscos?
(em % de respondentes; respostas multiplas; até quatro alternativas)

Mitigacdo de riscos para o cumprimento das estratégias de negdcio definidas

Atuagdo com foco nos riscos prioritarios

Atendimento as exigéncias de orgdos reguladores

Pressao por melhoria de resultados (reducao dos custos e otimizagao de receitas)

Potenciais cenarios de incidentes, interrupgdes de negdcios ou crises

Maior eficiéncia de capital, operacional e gestdo de custos

Responsabilidades claramente definidas para o processo de gestdo de riscos

Integracdo, consolidacdo e reporte das diferentes visdes de riscos aos stakeholders da empresa
Otimizagdo das atividades de riscos por meio da maior eficiéncia no uso dos recursos da tecnologia
Materializagdo de incidentes, interrupcdes de negocio ou crises

Ganho de sinergia entre os trabalhos realizados pelas segunda e terceira linhas de defesa
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Entre os principais beneficios da gestdo adequada da
preparagao para uma crise esta a capacidade de uma

resposta rapida visando a mitigacao de perdas e prejuizos.

Com menos destaque, surgem os aspectos relativos a
prevengao.

As empresas que desejam implementar uma gestao
adequada de riscos muitas vezes nao contam com um
processo maduro de gestao de crises, o que indica uma
necessidade de maior sinergia e fluxo entre os processos
nas organizagoes.

Quais sao os motivos que incentivam a empresa a se preparar e
responder a uma crise? (em % de respondentes; multipla escolha)

Minimizar os danos em caso de ocorréncia de crises

£ um tema importante que pode afetar a viabilidade dos negécios
£ um tema importante que pode afetar a reputacdo da empresa
Possibilidade de responder o mais rdpido possivel a uma crise
Ajudar a promover a conscientizacao interna sobre crise

Por conta das demandas sociais

Como reacdo a concorréncia

Outros

Em sua opinido, quais os principais desafios na implantacao ou transformacao
de um processo de gestao de crises? (em % de respondentes; multipla escolha)

Maturidade do processo de gestdo de riscos _41
Falta de monitoracdo e analise de cenarios de crise _34
Né&o é prioridade da administracao _ 22
Falta de informagdes disponiveis e consolidadas para o reporte de cendrios de crise - 21
Sentimento de invulnerabilidade da empresa, por nunca ter passado por uma crise -20
Falta de profissionais especializados -17
I
I 2

Falta de informacoes confidveis

Outros
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Para cada macrocenario de crise, o item que mais se aproxima a situacao atual

de enderecamento do cenario pela organizacao é: (em % de respondentes)

Seguranca da informacéo _..-_

Desastres naturais

30

Meio ambiente -.
Reputacao e imagem -- ---
Corrupgéo -- ---

S Y

Politica

[ Orcamento limitado

[ Auséncia de know-how para a implementacdo

[ A crise ndo gera impactos na organizagao

[ N&o ha conhecimento sobre a potencial crise

[l N3o ha priorizacao do tema pela alta administracao
[T Outros motivadores
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