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Impacto dos riscos
operacionais no
desempenho dos negodcios

As empresas enfrentam hoje uma série

de desafios para conseguir ter sucesso

e crescer. A combina¢do entre uma
economia global dindmica, uma maior
utilizagdo de tecnologias em rdpido
desenvolvimento, um volume crescente de
dados, um ambiente regulatério
imprevisivel e vdrios outros fatores fazem
com que tragar um cendrio dos resultados
do negdcio se torne uma tarefa drdua
para os executivos. Por isso, é cada vez
mais importante para as empresas investir
adequadamente em recursos humanos

e financeiros para elevar o nivel do
desempenho dos negdcios e assim ganhar
competitividade no mercado global.

Mas até que ponto as empresas estdo incorporando os riscos em
seu planejamento? Algumas das principais preocupagdes atuais dos
diretores de empresas sdo o terrorismo, as questdes comerciais ou
climdticas e as politicas regulatérias, mas esses riscos ndo podem
ser diretamente controlados de forma a influenciar os resultados
do negdcio. Por outro lado, compreender melhor os riscos
operacionais em toda a cadeia de valor da empresa pode permitir a

criagdo e a extragdo de mais valor das oportunidades que surgem.

Esses riscos operacionais tém diversos formatos e proporc¢des:

problemas com saude e seguranga no local de trabalho, questdes

ambientais, controle de qualidade, seguran¢a dos processos,

interrupgdes na cadeia de suprimentos,
desafios associados com manutencdo e
confiabilidade, flutuag¢des na producdo,
integridade e gestdo de ativos, entre outros.
Conhecer o impacto desses riscos nas metas
do negdcio é fundamental para os executivos,
especialmente quando se consideram futuros

investimentos ou um corte de or¢gamento.

Por exemplo, o registro de acidentes
catastroéficos costuma crescer apds uma
queda significativa no pre¢o do petrdleo.
De acordo com a Marsh Research, os 100
principais eventos de prejuizo em

2015 totalizaram mais de US$ 33 bilhdes
com um valor médio acima de US$ 130
milhdes. Embora essas situacdes de
catdstrofe acontecam por razdes diferentes,
elas se encaixam em um padrdo que revela
como o declinio do preco do petréleo pode
afetar as decisdes de negécios associadas a

riscos.

Com isso em mente, a dss* realizou uma
pesquisa global com executivos de diversos
setores de atividade de alto risco, para
determinar percepgdes sobre como os riscos
sdo identificados e administrados dentro das
empresas e em que medida sdo incorporados
nas metas e nos objetivos das organizagdes.
Os resultados da pesquisa indicam que
muitos executivos parecem estar buscando
maneiras melhores de integrar a gestdo de
riscos operacionais ao desempenho do

negocio.




A visdo dos executivos sobre a gestdo de
riscos operacionais

Os resultados da pesquisa da dss*
revelam que os executivos reconhecem
que os processos de gestdo de riscos
operacionais dentro de suas empresas
ndo sdo suficientes. Duas conclusdes sdo

particularmente alarmantes:

Os executivos reconhecem que

ndo estdo destinando recursos

e capacidade suficientes para
administrar com eficdcia os riscos dentro
de suas empresas, o que pode ameagar o
direito de operar.

Os executivos reconhecem que ha

uma desconexdo organizacional e

um desalinhamento significativos
entre a lideranga e os funciondrios com
relagdo a gestdo de riscos, o que contribui
enormemente para elevar a probabilidade
de acontecer um evento catastréfico.

Gestdo ineficaz dos riscos

Segundo a pesquisa, hd uma grande
diferen¢a entre o que os executivos
consideram como componentes

importantes em uma gestdo bem-sucedida

Governanga
de riscos

Comprometimento
da lideranga

dos entrevistados } IMPORTANTE/
acham que o fator é

0,
38% 35%
28% 28%

Identificagdo &
Avaliagéo de
riscos

MUITO IMPORTANTE

dos riscos e a eficdcia com que suas empresas estdo implantando

tais componentes essenciais (ver Figura 1).

Trés descobertas especificas se destacam. Enquanto 90% dos
executivos acreditam que o comprometimento da lideranga é
importante para administrar os riscos de maneira eficaz, apenas
38% consideram que esse elemento é um forte componente de seu
atual sistema de gestdo de riscos. Da mesma forma, 88% pensam
que o engajamento da forga de trabalho é importante para gerenciar
os riscos, no entanto apenas 35% acham atualmente que esse seja
um forte componente em suas organizag¢des. Além disso, ainda que
80% dos executivos compreendam que a cultura organizacional é
importante para a gestdo eficaz de riscos, apenas 21% consideram
esse item um forte componente do sistema de gestdo de riscos de

sudas empresdas.

Ndo é & toa que trés em cada quatro executivos (75%) achem

que 0s riscos operacionais em suas empresas sdo gerenciados

de maneira inapropriada. Mais de um ter¢o pensa que ndo tem
uma compreensdo adequada dos riscos operacionais de suas
organizagdes, que hd falhas criticas nos atuais processos de gestdo
de riscos operacionais e que hd em suas empresas uma falta de
capacidade para conduzir os processos estabelecidos

relacionados com os riscos operacionais.

Esses resultados sdo especialmente preocupantes porque
as possiveis implicagdes, desde periodos de inatividade,
ferimento de funciondrios, eventuais multas e até mesmo

a perda de vidas e do direito de operar, sdo relevantes.

84% 86%
80%
29% 30%
21%

Competéncias &
Capacidades

88%

Cultura Todos
organizacional

Engajamento da
forga de trabalho

FORTE/
MUITO FORTE

dos entrevistados acham

que o estado atual do fator é

Figura 1: FATORES IMPORTANTES NA GESTAO DE RISCOS
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Desalinhamento organizacional para
gerenciar os riscos

Além de reconhecer a gestdo insuficiente
dos riscos dentro de suas empresas, os
executivos também percebem que hd uma
desconexdo organizacional significativa
entre todas as equipes, o que produz um
impacto negativo na gestdo de riscos, de

acordo com o levantamento (ver Figura 2).

80%
64%
61%

88 82 582 598 8
25 D 270o ¢ 270 ¢ &
532 g2f s2g 38
2 < 2 E = -gc“- [
ST} c — s £ S .=
[TA] o0 5= o =
X = > o 2w
w o = o o

2 (¢]

o (0]

dos entrevistados que acham que hé
alinhamento entre fungdes

Figura 2: ALINHAMENTO DENTRO DA
FUNCAO

De modo geral, 44% dos executivos
identificam desalinhamento entre lideres

e forca de trabalho como o maior desafio
para gestdo de riscos dentro de suas
organizagdes, uma preocupac¢do que se faz
mais clara quando vdrias fungdes dentro
da empresa séo examinadas (ver Figura 3).
Oito em cada dez executivos (80%) acham
que os executivos seniores estdo alinhados
na sua compreensdo em torno dos riscos
operacionais em suas organizagdes, Mas
apenas 45% sentem que os operadores

de linha de frente tém esse nivel de

alinhamento (ver Figura 2).

Essas sdo conclusdes importantes e motivo
de alarme. A percep¢do entre os executivos
entrevistados de que os funciondrios de
linha de frente ndo estdo alinhados como os

lideres seniores em torno da compreensdo
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sobre os principais riscos é um indicativo de que hd uma
discrepéncia de engajamento entre os lideres e suas equipes de linha

de frente.

Se os executivos seniores e os funciondrios de linha de frente tém
diferentes percepgdes sobre riscos, isso significa que o CEO ndo estd
transmitindo adequadamente sua visdo e suas mensagens nessa
drea para todas as equipes. Mas essa é uma via de dois sentidos.
Ndo é apenas o CEO que deve ser claro sobre sua visdo sobre riscos.
Os funciondrios de linha de frente também precisam ser capazes de
falar sobre riscos operacionais que eles identificam com suas
equipes de gestdo e lideranga, caso contrdrio os executivos ndo
terdo a compreensdo adequada dos riscos existentes no chdo de
fabrica e nas linhas de processos. O pessoal de linha de frente
entende os riscos operacionais melhor do que os outros profissionais
em toda a organizagdo, pois precisam lidar com esses riscos em
suas atividades didrias. As empresas devem reunir o conhecimento
das equipes de linha de frente para identificar melhor os riscos e

apresentar os resultados consolidados aos lideres.

Esse comprometimento de duas vias garante uma compreensdo
consistente dos principais riscos em toda a empresa e promove

um alinhamento em torno do entendimento sobre os riscos
operacionais. Esse alinhamento permitird priorizar de forma efetiva

0s recursos para reduzir os riscos.

A menos que as empresas destinem recursos suficientes para

os componentes criticos da gestdo de riscos e alinhem melhor a
organizagdo em torno de uma cultura comprometida com esse
tema em toda a cadeia de valor, os riscos operacionais continuardo

a produzir impactos negativos no desempenho geral dos negdcios.
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Desalinhamento Gestdo de Capacidade
entre lideranga e desempenho
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39% 36%

Mentalidades & Processos
Comportamentos

40%

Todos

Figura 3: PRINCIPAIS DESAFIOS NA GESTAO DE RISCOS



Eliminando diferengas: gestdo eficaz dos
riscos para gerar valor

As empresas podem gerenciar melhor
Seus riscos operacionais e aprimorar seus
resultados ao adotar uma abordagem
integrada que associa desempenho

dos negdcios, compreensdo dos riscos e

cultura organizacional (ver Figura 4).

Desempenho dos negécios

O desempenho do negdcio pode

ser melhorado enormemente se os
processos de gestdo de riscos estiverem
adequadamente alinhados com os
objetivos empresariais. E fundamental que
as empresas entendam de forma mais
aprofundada os riscos operacionais que
enfrentam para que possam alcangar as
metas de negdcios. Explorar os dados

de modo mais eficaz pode ajudar os
executivos a identificar e gerenciar melhor
os riscos. Esses dados podem permitir que
eles se concentrem nos principais riscos
operacionais, capazes de produzir mais
impactos negativos, e ndo percam tempo e

recursos com eventuais ruidos.

Alinhar processos
de risco as metas
de negoécios

Usar dados para

DESEMPENHO
DOS NEGOCIOS

Para fazer isso, é fundamental que

os processos de gestdo de riscos
operacionais estejam institucionalizados
horizontalmente por toda a empresa, o que
significa eliminar silos de informacgdo entre
departamentos e unidades de negodcios. E
0s mesmos processos de gestdo de riscos
operacionais também devem funcionar
verticalmente, desde os executivos seniores
ao pessoal da linha de frente, para garantir
o compartilhamento livre de informagdes

por toda a cadeia administrativa.

Compreensdo dos riscos

A compreensdo dos riscos ajuda a gerenciar
melhor o desempenho dos negdcios, mas é
importante que as empresas se concentrem
sobre como levantar dados precisos para
determinar quais sdo realmente seus riscos
operacionais. E preciso tomar cuidado

para ndo confiar em dados facilmente
mensurdveis em vez de fazer levantamentos
adequados sobre as operagdes para que
seja possivel tomar as melhores decisdes.

O primeiro passo ndo é apenas olhar para
os riscos de seguranc¢a, mas também para
0s riscos operacionais criticos que podem

afetar o desempenho das operagdes.

COMPREENSAO
DOS RISCOS

NAO-EXAUSTIVO

Conectar riscos operacionais
a operagdes de negécios

identificar e gerenciar
riscos com eficiéncia

Priorizar operagdes de
risco com mdximo impacto

Institucionalizar processos
operacionais de risco

CULTURA
ORGANIZACIONAL

A&A

Melhorar processos de
gestdo de riscos operacionais

Aumentar conscientizagdo
sobre riscos em todos
na organizag¢do

Identificar riscos em
todas as fungdes e
departamentos

Demonstrar comprometimento

da lideranga

Aumentar a responsabilidade

Integrar cultura
organizacional nas

dos executivos = o
operagdes didrias

Figura 4: MELHORAR O DESEMPENHO SUSTENTAVEL DOS NEGOCIOS

Incrementar capacidade
de gerenciar riscos
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TOPICOS MAIS DISCUTIDOS
NAS REUNIOES DE DIRETORIA

5%

dos entrevistados

e Finangas

¢ Conformidade normativa

e Seguran¢a, Saidde, Ambiente

TOPICOS MENOS DISCUTIDOS
NAS REUNIOES DE DIRETORIA

44%

dos entrevistados

Integridade e confiabilidade dos ativos
Gestdo de contratos
Seguran¢a de processos

Cadeia de suprimentos

Figura 5: TOPICOS DISCUTIDOS NAS REUNIOES DE DIRETORIA

E interessante observar os tépicos mais e
menos discutidos nas reunides de diretoria
(ver Figura 5). Obviamente, finangas,
estatisticas sobre seguranga, satude e
ambiente e conformidade normativa sdo
temas de praxe. Mas é muito curioso

que seguranc¢a de processos seja um dos
assuntos menos discutidos. Outros tépicos
raramente discutidos sdo tendéncias de
manuten¢do e confiabilidade, integridade
dos ativos e até mesmo interrupgdes

na cadeia de suprimentos. Isso é algo
preocupante, j& que as reunides de diretoria
estdo separando o monitoramento de
estatistica de eventos de conformidade
normativa e seguranca, satdde e ambiente
do controle de processo, desvios

operacionais e de produgdo.

E importante que a diretoria compreenda,
gerencie e se responsabilize pelos principais
riscos operacionais da mesma forma

que administra e se responsabiliza pelos
riscos financeiros, independentemente das
exigéncias normativas e de desempenho.
Um bom desempenho n&o significa

necessariamente a auséncia de riscos.
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Compreender os riscos ajudard a diretoria a
proativamente identificar tendéncias que
podem gerar interrupg¢des nas operagdes,
em vez de apenas reagir em caso de
incidentes e outros eventos. Sem uma boa
compreensdo dos riscos operacionais, a
diretoria se tornard vitima da "ilusdo de
desempenho": quando os indicadores de
desempenho podem mostrar tendéncias
positivas, mas os riscos permanecem
ocultos, esperando para atacar a qualquer

momento, surpreendendo a todos.

A criagdo de um processo robusto de gestdo
de riscos operacionais ndo deve replicar nem
produzir novos sistemas administrativos,
mas sim usar dados relevantes de fluxos

e processos existentes e combind-los em
uma visdo prospectiva dos riscos. Esses
indicadores ajudardo a orientar todos os
niveis de gestdo de riscos operacionais

com mais impacto e a alinhar as equipes
para que possam fazer uma melhor gestdo.
Um processo robusto de gestdo de riscos
operacionais fard uma avaliagdo por toda a

empresa — horizontal e verticalmente.



Cultura organizacional

Como a cultura organizacional é a cola que
aglutina as diferentes partes da empresa e
de suas fungdes, deve ser parte da solu¢do.
Desenvolver uma conscientizacdo sobre
riscos ajudard os funciondrios a se antecipar
e administrar proativamente os riscos

para evitar consequéncias negativas
cotidianamente. A importdncia de mostrar
verdadeiramente o comprometimento da
lideran¢a ndo pode ser subestimada. Muitas
vezes, os diretores e outros executivos
seniores falam sobre cultura, mas ndo a
colocam em prdtica e ndo demonstram

o papel relevante da seguran¢a em suas

agoes.

Os executivos devem ndo so ser
responsdveis por cumprir as metas de
desempenho do negdcio, mas também

por identificar, avaliar, priorizar e gerenciar
os riscos operacionais da empresa. E
importante integrar mais fortemente a
cultura organizacional nas operagdes
didrias e tornd-las parte do tecido cultural
da empresa. Aprimorar a capacidade
individual e das equipes para administrar os
riscos operacionais ajudard a realizar e

institucionalizar essa mudancga cultural.

DEMOGRAFIA DOS ENTREVISTADOS NA PESQUISA GLOBAL

SOBRE RISCOS

« As principais empresas de setores de alto risco foram convidadas a participar da pesquisa.

- Asrespostas representativas nesses setores de alto risco incluiram as dreas de: petréleo & gds,
quimica/petroquimica, energia, metais e minera¢do, manufatura, construcdo e transporte.

«  Osresultados foram compilados a partir de respostas enviadas pela Internet.
+ Mais de 80 entrevistados em nivel global.
« Mais de 60% dos entrevistados sdo do nivel de diretoria executiva de unidades de negécios até CEOs.

. Os entrevistados representam empresas com receita anual de aproximadamente US$ 300 bilhdes,
sendo que mais da metade supera US$ 1 bilhdo em vendas e um quarto tem mais de US$10 bilhdes

em receita anual.

« Mais de 60% das empresas tém operagdo global.
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