Trazendo a alta administragé&o, conselhos de administragdo e comités
de auditoria informagdes concisas sobre topicos relacionados a governanga.

A gama de riscos organizacionais hovos e em evolucao parece
se ampliar a cada dia, criando um fluxo constante de novos
desafios. Apenas algumas das questdes que ganharam
intensidade e impacto nos ultimos anos séo:

. Preocupagbes com a cibersegurancga.
+  Incerteza geopolitica.
. Riscos econdmicos novos e em rapida evolugéo.

+  Avancgos tecnolégicos em ritmo acelerado que oferecem
tanto riscos quanto oportunidades.

+  Riscosregulatérios e de conformidade.
+  Disrupgdes na cadeia de suprimentos.

N&o é surpresa, portanto, que a resiliéncia empresarial seja
considerada um dos maiores riscos que as organizagdes
enfrentam, de acordo com a Pesquisa Global Risk in Focus de
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2026 da Internal Audit Foundation. Ela foi escolhida por 47%
dos auditores internos, ficando atras da ciberseguranga, em
primeiro lugar, e da disrupgao digital (incluindo inteligéncia
artificial), em segundo. Além disso, 53% dos auditores internos
escolheram a resiliéncia empresarial como uma das trés
principais questdes as quais a auditoria interna dedica mais
tempo e esforgo.

Devido a importancia do tema, The Institute of Internal
Auditors divulgou requisitos basicos para seus membros no
documento Requisito Tematico de Resiliéncia Organizacional.
A conformidade com os Requisitos Tematicos é obrigatoria
para servigos de avaliagdo e recomendada para servigos

de consultoria. Os conselhos deveriam estar cientes desse
Requisito Tematico, ndo apenas porque oferece orientagdes
valiosas aos auditores internos, mas também porque aborda
como os auditores internos deveriam avaliar a governanga da
resiliéncia organizacional.
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https://www.theiia.org/en/internal-audit-foundation/latest-research-and-products/risk-in-focus/global/
https://www.theiia.org/en/standards/2024-standards/topical-requirements/organizational-resilience/

O risco como uma constante

Na norma ISO 22316:2017 “Seguranga e Resiliéncia”, a
International Organization for Standardization define resiliéncia
organizacional como a “habilidade de uma organizagéo de
absorver e se adaptar a um ambiente em constante mudanga,
a fim de permitir que ela alcance seus objetivos, sobreviva e
prospere”.

Resiliéncia organizacional significa ser agil e estar preparado.
Envolve identificar riscos antecipadamente e tomar medidas
rapidas para preveni-los ou resolvé-los. Em situagdes graves,
significa também ter planos de recuperagéo de desastres em
vigor para reduzir ou conter os danos.

De acordo com o Guia do Usuario do Requisito Tematico de
Resiliéncia Organizacional, “em termos praticos, organizagdes
resilientes estdo em melhor posicéo para sobreviver a desafios

inesperados e evoluir e prosperar quando se deparam com eles”.

Embora os executivos possam ja ter visto os desafios —
incluindo tarifas, protecionismo, fragmentagéo regulatoria,
ciberameacas e conflitos geopoliticos — como ocorréncias
temporarias, agora os veem como “caracteristicas duradouras

Caso de Uso 1: Parte do Plano

A fung@o de auditoria interna de uma entidade
do setor publico responsavel por um mercado
atacadista central esta conduzindo seu
processo de planejamento anual baseado em
riscos. A fungéo determinou que a exposigéo

a disrupgoes logisticas, eventos de salde
publica e dependéncias de infraestrutura critica
constituem ameacas as operagdes essenciais
do mercado. Com base nessa avaliacgéo,

os auditores internos aplicam o Requisito
Tematico de Resiliéncia Organizacional.

Para avaliar a governancga nessa situagao,

os auditores internos analisam atas do
conselho, planos estratégicos e documentagao
orcamentaria para determinar se ha objetivos
formais e monitorados relacionados a
resiliéncia. Especificamente, a auditoria interna
avalia se a gestéo reporta periodicamente ao
6rgao de governanga sobre vulnerabilidades
criticas, tais como dependéncias de
transporte, restricdes de infraestrutura e
riscos relacionados a saude. Na auséncia de
um documento de estratégia de resiliéncia,

os auditores internos avaliam se os fatores

de resiliéncia estéo consistentemente
incorporados a documentagéo operacional

e estratégica.
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do ambiente operacional”, de acordo com o relatério Top 5
Corporate Governance Priorities for 2026, publicado pelo The
Conference Board no Harvard Law School Forum on Corporate
Governance. Como resultado, os conselhos devem reconsiderar
as abordagens anteriores que tratavam o risco externo

como um item de revisao periddica, em vez de uma questéo
estratégica permanente.

“Para os conselhos, esse ambiente exige maior disciplina na
forma como a resiliéncia é incorporada a governanga, em vez
da dependéncia de respostas ad hoc as disrupg¢des”, de acordo
com o The Conference Board.

As organizagdes devem incorporar a resiliéncia em todas as
fungBes — estratégicas, operacionais, tecnologicas, humanas,
sociais e financeiras —, observa o Guia do Usuario do Requisito
Tematico. Ao mesmo tempo, as decisdes estratégicas
relacionadas podem abranger areas em toda a organizagéo,
incluindo a continuidade do negdcio, recuperagao de desastres,
matrizes de fungdes criticas, planos de sucesséo e testes de
recuperagéo.

Caso de Uso 2: Um Passo Adiante

Em uma empresa global de servigos
profissionais, os auditores internos estao
realizando um trabalho sobre governancga
e gerenciamento de riscos corporativos.
Eles identificam vulnerabilidades causadas
pela tomada de decisdo descentralizada,
dependéncia de liderangas-chave locais e
exposicao regulatoria em diversas jurisdigGes.
Eles determinam que é apropriado aplicar
o Requisito Tematico de Resiliéncia
Organizacional ao trabalho.

Ao avaliar a governanga, os auditores internos
analisam politicas globais, materiais de
reporte ao conselho e protocolos de gestao de
crises, para determinar se a empresa possui
um plano eficaz para manter as operagées
durante mudancas regulatorias, rotatividade
significativa de pessoal essencial ou eventos
reputacionais em uma jurisdi¢do que possam
ter impacto mais amplo. Eles também
determinam se o conselho recebe relatérios
consolidados sobre riscos criticos em todas
as jurisdicdes e se a prestacao de contas pela
supervisdo da resiliéncia esta claramente
definida.
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Sobre o The llA

O Institute of Internal Auditors
(I1A) € uma associagdo
profissional internacional sem
fins lucrativos, que atende a
mais de 265.000 membros e
concedeu mais de 200.000
certificagbes Certified Internal
Auditor (CIA) no mundo todo.
Criado em 1941,0 The lIA é
reconhecido em todo o mundo

como o lider da profissdo de

auditoria interna em normas,
certificagbes, educacéo,

pesquisa e orientacio técnica. Principais consideragoes para a governancga

Para mais informacdes, O Requisito Tematico orienta os auditores internos a avaliar diversos aspectos-chave em

. . rm vernan resiliéncia organizacional, incluindo:
visite theiia.org. termos da governanca da resiliéncia organizacional, incluindo

+  Hauma estratégia organizacional formal desenvolvida pela gestédo que o conselho
tenha adotado e supervisione? Ela abrange os elementos operacionais, tecnolégicos e
financeiros necessarios para gerenciar mudangas e manter as operagdes? Os objetivos
de resiliéncia estéo alinhados com a abordagem geral da organizagcao em relagdo ao
gerenciamento de riscos?

The llA + O conselho analisa periodicamente as atualizagdes fornecidas pelos responsaveis pelos
1035 Greenwood Blvd. esforcos de resiliéncia para o atingimento dos objetivos? Os itens da analise podem
Suite 401 incluir limites de tolerancia a risco, principais indicadores de desempenho e outras

Lake Mary, FL 32746 EUA observagdes ou tendéncias. A meta aqui é garantir que a resiliéncia esteja incorporada

a supervisao estratégica, aos processos de planejamento de longo prazo, ao
planejamento de sucessao e a cultura da organizagao, e que se reflita nas considerac¢des
de recursos e orgamento necessarias para apoiar as atividades criticas do negocio.

. Ha politicas e procedimentos para processos operacionais, tecnolégicos e financeiros
criticos que sejam regularmente revisados, testados e atualizados conforme necessario

Assinaturas para fortalecer o ambiente de controle?

Gratuitas ) o o ) o
+  Hauma estrutura de comando de incidentes que supervisione e apoie os objetivos de

Visite theiia.org/Tone
para se cadastrar para

uma assinatura gratuita.

resiliéncia organizacional? Ela inclui hierarquias de tomada de deciséo, protocolos de
comunicacao e escalacao, além de papéis e responsabilidades?

+  Haum processo para validar periodicamente as competéncias necessarias para o

sucesso da resiliéncia e para reavaliar as competéncias das pessoas em papéis criticos
de resiliéncia? O processo pode abranger a identificagcao de programas de treinamento
relevantes e evidéncias de planejamento de sucesséo para papéis-chave de resiliéncia.

+  Haum processo para garantir que todos os stakeholders internos e externos relevantes
sejam identificados, priorizados e envolvidos na criagéo de estruturas de informacgéo
e de reporte destinadas a concretizar os objetivos de resiliéncia organizacional? Os
potenciais stakeholders incluem a alta administracéo, operagdes, gerenciamento de
riscos, Tl, cadeia de suprimentos/compras, instalagdes, recursos humanos, finangas,
juridico, prestadores de avaliagao (incluindo auditoria interna), conformidade, relagdes
publicas, fornecedores criticos, clientes, 6rgédos reguladores e outros.

Feedback do Leitor

Envie perguntas/comentarios
para Tone@theiia.org.

O Requisito Tematico de Resiliéncia Organizacional ndo é necessariamente utilizado em
todos os trabalhos de auditoria. Os auditores internos o utilizardo, por exemplo, quando a
resiliéncia organizacional for o tema de um trabalho, um tépico identificado para analise
mais aprofundada durante um trabalho ou o tema de um trabalho nao incluido no plano de
auditoria interna (consulte os Casos de Uso ao longo deste documento).
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A resiliéncia organizacional tornou-se uma prioridade central
da governanga, exigindo que os conselhos olhem além das
pressdes imediatas e preparem suas organizagdes para uma
incerteza duradoura. Conforme observa um artigo online
publicado pela National Association of Corporate Directors, “esta
ficando dificil para os conselhos e equipes de gestéo antecipar
e articular expectativas tanto para o curto quanto para o longo
prazo”. Nesse ambiente, os diretores precisam de insights
confiaveis, avaliagdo independente e orientacgéo pratica para
lidar com riscos emergentes e as constantes mudancgas nas
expectativas dos stakeholders.

A auditoria interna esta em uma posigéo Unica para oferecer
esse apoio. A medida que os conselhos e comités de auditoria
ampliam sua supervisédo além do reporte financeiro para incluir
ciberseguranca, resiliéncia empresarial, gerenciamento de
riscos corporativos e |A, a auditoria interna pode oferecer uma
visdo abrangente da preparagéo organizacional, da exposicao a
riscos e da eficacia dos controles.

Conforme destacado em Public Company Series: Board Structure
and Composition, os conselhos deveriam comunicar claramente
suas expectativas em relagao a auditoria interna e alavancar seu
trabalho para obter insights valiosos, ao mesmo tempo em que
aliviam as demandas de supervisédo do comité de auditoria. Ao
fortalecer essa parceria, os conselhos podem passar de uma
postura reativa as disrupg¢des para a construcao da resiliéncia
como uma capacidade organizacional sustentavel.
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Caso de Uso 3: Uma Solicitagao
Especial

Depois que um furacdo causa danos nas
proximidades, um membro do conselho de

uma entidade responsavel pela infraestrutura
nacional critica solicita a auditoria interna que
inclua um trabalho de resiliéncia organizacional
em seu plano de auditoria interna, para examinar
a exposi¢éo da organizagéo a interrupgoes
operacionais, a dependéncia de prestadores

de servigos especializados, as obrigagoes
regulatorias e a eventos ambientais graves.

Para avaliar a governanga, os auditores internos
analisam o plano estratégico aprovado pelo
conselho e a documentacao relacionada, a

fim de determinar se o planejamento de longo
prazo considera formalmente a continuidade
dos servicos essenciais. Os auditores internos
avaliam se o conselho analisa periodicamente
os principais indicadores relacionados a
disponibilidade operacional, a manutencéo de
ativos essenciais e ao planejamento financeiro
de contingéncia, incluindo cobertura de seguro e
alocagdes de reservas.
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