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A busca por crescimento e a necessidade constante de se reinventar requer
das empresas uma visao de futuro. A medida que sdo exploradas novas
abordagens e que o cenario atual muda, as empresas que se “blindam”, ou
seja, conhecem 0s riscos que estdo incorrendo e os mantém sob controle,
tém vantagem competitiva. Neste momento, isso nunca mostrou-se tao
importante e necessario.

Tao importante quanto, é entender o que gera valor ao negdécio (e o que pode
destruir esse valor), aonde se deseja chegar, o Apetite a Risco da empresa

e investir em uma cultura voltada a riscos. O resultado desta combinagao
gera a verdadeira “receita do bolo”, que quando se encontra a proporcao
adequada dos “ingredientes”, as expectativas tendem a ser alcangadas. Em
outras palavras, diz respeito ao alinhamento entre risco assumido e retorno
esperado, ponderando os mecanismos de protecdo existentes, bem como
contando com a gestao de riscos como ferramenta para a tomada de decisdo
para o devido direcionamento dos investimentos.

A Gestao de Riscos, deve ser estabelecido um processo, uma vez que as
mudancas acontecem a todo momento e, geralmente, sem aviso prévio.
Aligs, atualmente estamos vivenciando essa situagao na pratica, o chamado
"cisne negro”, também conhecido como aquele risco que existe e cujo
impacto da materializacdo é profundo em nossas vidas e de nossas empresas,
porém a probabilidade de algum evento o desencadear € proporcionalmente
rara. Quando uma empresa tem um processo de Gestao de Riscos
fortemente estabelecido, possui planos de contingéncia e a estrutura de

Pesquisa da Maturidade do Processo de Gestao de Riscos no Brasil

Governanga Corporativa preparada para deliberar sobre o melhor caminho a ser
seguido, mesmo ao se deparar com algo tao impactante ao seu negécio, ela
tende a tomar decisdes de retomada e se recuperar muito mais rapido do que
as demais, pois possui capacidade de adaptacao e agilidade nessa resposta.

A 2% Edicao da Pesquisa da Maturidade do Processo de Gestdo de Riscos
no Brasil buscou entender o quanto as empresas estao preparadas para 0s
desafios desta nova realidade que nos apresenta e comparar as mudancgas
observadas neste processo ao longo do periodo de dois anos, quando foi
obtido o primeiro retrato das empresas sobre o tema.

Luis Navarro

Socio-lider de Gestao de
Riscos e de Crises da KPMG
no Brasil

Sidney lto

Saocio-lider de Consultoria em
Riscos da KPMG no Brasil

e na América do Sul
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2° Edig:'éo da Pesquisa de Maturidade
do Processo de Gestao de Riscos no Brasil.

A Pesquisa contemplou 24 perguntas com foco nos

7 elementos da Metodologia de Gestao de Riscos da KPMG

e considerou os atributos desses elementos em uma escala com

5 niveis: fraco, sustentavel, maduro, integrado e avancado.

NIvelS de Mallrdade ta Gestao te RISCoS:

Fraco

» Os pré-requisitos de
governanga para uma
estrutura de gerenciamento
de riscos nao estao
implementados.

» O processo de Gestéo

de Riscos é isolado, ndo
documentado, inconsistente
e/ou sem clareza.

» O processo de Gestéo de
Riscos depende de pessoas.

P Riscos nao sao
considerados no momento
da tomada de deciséo.

0

P As expectativas das partes
interessadas internas e externas
sdo minimamente atendidas.

» As atividades de Gestao de
Riscos sao limitadas, sendo
algumas delas alinhadas a
estratégia de negécios.

» As capacidades de Gestao
de Riscos variam entre as “trés
linhas de defesa”.

» A utilizagdo de tecnologia €
limitada e inconsistente.

» Foco limitado em riscos
emergentes e/ou nas andlises de
cenario.

Conduzida por meio de uma plataforma Web e realizada
entre os meses de Janeiro a Marco de 2020.

» O Conselho de Administracdo e
os Executivos estdo cada vez mais
confiantes de que os riscos estdo
sendo gerenciados com eficécia,
com base em esforgos para
identificacédo de riscos emergentes,
benchmarking e uso de apetite,
tolerancia a risco e limites.

» As atividades de Gestédo de
Riscos estéo alinhadas a estratégia
de negécios.

» As atividades corporativas de
Gestao de Riscos demonstram

o nivel de consisténcia, mas
operagdes remotas ou unidades de
negocios nao sao integradas.

» O uso da tecnologia ndo é
integrado.

Integrado

» As capacidades e atividades
de Gestao de Riscos sao
integradas e coordenadas
corporativamente e em
operagoes remotas e unidades
de negdcios.

» Os objetivos da Gestdo de
Riscos e a proposta de geracéo
de valor estao consistentemente
alinhados a estratégia dos
negocios.

» Ferramentas e processos
comuns em toda empresa sao
utilizados no monitoramento, na
mensuragao e no reporte

de riscos.

Dados & Tecnologia

Apetite a
Risco &
Estrategia

Cultura de Riscos

Avancado

» As atividades de Gestéo de
Riscos estdo completamente
inseridas no planejamento
estratégico, na alocacao de capital
e nas decisdes diérias.

» Um sistema de alerta antecipado
estd em vigor para notificar o
Conselho de Administracdo e os
responsaveis pela Gestdo de Riscos
quando o nivel de tolerancia a
riscos é atingido.

» A Gestao de Riscos é uma fonte
para a vantagem competitiva.

» A avaliagdo de desempenho
considera formalmente a Gestédo

de Riscos.
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PENIIEMPresas e Respondentes

-
Membro do Membro do Membro de
Conselho de Comité de outro Comité de
Administracao Auditoria Assessoramento
ao Conselho

e
48 O dos respondentes

mantém cargos Executivos
ou sao membros de
Conselhos ou Comités,
6% acima da 1° edicao
da pesquisa.
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Qutra

LOMPOSICAD aclonara
(1as empresas

Pulverizada Majoritaria, com

estrutura Familiar

Compartilhada

Maijoritaria, com

estrutura Estatal o,
Majoritaria, com

estrutura Compartilhada

Maijoritaria, com
estrutura Estrangeira

FAlramento
anual aas

Bidid
OMDIESaS ()

»

Mais de De R$ 500 De R$ 100 De R$ 50 Até N3o sei
R$ 1 Bilhao Milhoes a Milhoes a Milhoes a R$ 49 Milhoes
R$ 1 Bilhao R$ 499 Milhoes R$ 99 Milhoes
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LONclusdo

Maturidade gerdl

As empresas com o0 maior crescimento identificam oportunidades em Para a construcdo de um processo de Gestao de Riscos eficiente, é
situacdes que as demais veem como ameacas ou Sao ageis enguanto outras preciso entender o nivel de maturidade que a empresa se encontra e

nao percebem as mudancas e disrupcoes a tempo de se adaptarem. Neste quais pontos devem ser trabalhados visando atingir o patamar desejado
cenério, quando entendido o verdadeiro conceito de risco, ou seja, o efeito pelas partes interessadas, em outras palavras, é necessario o alinhamento
da incerteza na consecucgao dos objetivos da empresa, o gerenciamento dos da Gestao de Riscos com a estratégia do negécio.

riscos passa a ser uma ferramenta poderosa para se destacar em meio ao
mercado altamente competitivo que o Brasil esté inserido.

% o

@ Edicao 1
@ Edicio 2

5 ’ 40%
o 0
o G

Fraco Integrado

3%

O panorama atual das empresas no Brasil, comparado a 1% edicdo da pesquisa, nivel “maduro”, passando de 56% para 45%, é possivel concluir que ainda existe
demonstra um aumento nos niveis de maturidade. Os niveis “avancado” e uma grande parcela que nao aderiu ao modelo esperado pela Gestéao de Riscos,
“integrado” tiveram um aumento de 6% e 5%, respectivamente. E, apesar visando esta funcdo como ferramenta de gestao, conforme indicam as boas

de observada também uma evolugao na classificacao das empresas abaixo do praticas de mercado.

10 Pesquisa da Maturidade do Processo de Gestao de Riscos no Brasil
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NIvel (e maturidade predominante por segmento

Transporte, Viagens e Turismo

Logistica e Distribuicao

@

~—

Outsourcing/ Terceirizagao 40%

Infraestrutura o 36%
Quimico @ Alimentos e Bebidas 32%
(S”s) Automotivo
@® Maduro @® Fraco

Pesquisa da Maturidade do Processo de Gestao de Riscos no Brasil ”



Metodologia Apetite a Risco & Governanca de Cultura de Avaliacao & Gestao & Acompanhamento Dados & Relatérios & Andlises
Estratégia Riscos Riscos Mensuracao de Riscos Tecnologia de Riscos

Principais Riscos

RESUIAC0 0 PesauIse

0S principais INfluenciadores Para Implementacao da Gestao de RIScos
Edicéo 1 Q Edicéo 2

63%

Desejo de reduzir a exposicdo ao
risco em toda Empresa

(5)O

Melhoria nas praticas de governanca
corporativa e a sua visibilidade
internamente e para o mercado

08%

Necessidade de atendimento a 56(/
requisitos regulatérios 0

Motivacao para melhorar o 39?
desempenho corporativo 0

Necessidade de evitar
escandalos éticos e de reputacao

36%

* A implementacao da Gestédo de Riscos permanece influenciada pelos mesmos objetivos e necessidades capturados na
1% edicdo da pesquisa, com excecédo da “Necessidade de enfrentar a complexidade global dos negécios”, hoje apontada
por apenas 24% das Empresas, dando espaco para a “Necessidade de atendimento a requisitos regulatérios”.

12 Pesquisa da Maturidade do Processo de Gestao de Riscos no Brasil
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0S principas Influenciadores para implementacdo da Geslao de RIScos na perspectiva de:

Desejo de reduzir a exposicao
ao risco em toda Empresa

Melhoria nas praticas de governanca
corporativa e a sua visibilidade
internamente e para 0 mercado

Necessidade de atendimento
a requisitos regulatérios

Desejo de reduzir a exposicéo
ao risco em toda Empresa

Melhoria nas praticas de governancga
corporativa e a sua visibilidade
internamente e para o mercado

Necessidade de atendimento
a requisitos regulatérios

Z/Ide;?:irsot?azzocomités & Conselhos de . CEOQ, Vice-Presidente e Diretores

Pesquisa da Maturidade do Processo de Gestao de Riscos no Brasil 13
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Principais Riscos

(S o opstacuios mais cltados para aimplementacao da Gestdo de RISCoS

<O

Edicédo 1 Q Edicéao 2

67%

Auséncia de cultura em
Gestao de Riscos

Falta de clareza em relagao aos
beneficios potenciais

Existéncia de outras prioridades

Falta de apoio dos executivos

Abordagem tedrica, complexa e nao
direcionada a ajudar no alcance
dos objetivos estratégicos

* As empresas reiteram as principais barreiras enfrentadas, com excecao da
"Resisténcia as mudancas no dmbito do Conselho de Administracdo”, atualmente
apontado por apenas 22% das Empresas, dando espaco para a "Abordagem tedrica,
complexa e nao direcionada a ajudar no alcance dos objetivos estratégicos”.

14 Pesquisa da Maturidade do Processo de Gestao de Riscos no Brasil
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S 2 principais opstaculos para a implementacao da Gestao de RISCos na perspectiva de:

Auséncia de cultura em
Gestao de Riscos

o O
Falta de clareza em relacdo aos
beneficios potenciais

Existéncia de outras prioridades

=ije =ije¢ =uje¢
e pEe PEe
=ije =ije¢ ==
ije =pEje =pEe
=ije =ije¢ =uje¢
e pHe PHe
=ije =ije¢ =mje¢
e =pEe =PHe
=ije =ije¢ ==
e =pEe =PHe
=ije =ije¢ ==

Falta de clareza em relacdo aos
beneficios potenciais

Auséncia de cultura em
Gestao de Riscos

e =pHe
=paje =Ppuje
e =pEe
=aje =pEe
=ije =Hje

Existéncia de outras prioridades

=ije =ije¢ =Eje¢

=puje

=ije =ije¢ ==

=pje

=ije =uje¢ =Eje

=pije

=ije =ije¢ =ije

=paje

=je

=pEe =pEe =pHe

=ilje =ilje —ije
=pije

0= €

Membros de Comités e Conselhos de . CEO. Vice-Presidente e Diretores
Administracdo '
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Dados & Tecnologia

ARISCO a tSAlegia

Risco &
Estrategia

Alinhamento entre Gestao de Riscos e a estratégia de negdcios, incluindo a
definicao do Apetite a Risco, com niveis de tolerancia e algadas da Governanca
para a tomada de decisao estabelecidas, quando estes forem atingidos.

Cultura de Riscos

Quando a Gestao de Riscos é envolvida na atualizacdo do Planejamento alcance dos seus objetivos, se faz necessario envolver os executivos e o

Estratégico da empresa, sdo ponderados os riscos envolvidos no Conselho de Administracdo na sua definicdo. Nao somente para este fim, mas

estabelecimento dos objetivos. Desta forma, obtém-se uma melhor visando também a sua utilizacdo como ferramenta para a tomada de decisao.

percepcao para onde devem ser direcionados os investimentos, das

oportunidades envolvidas e, de forma embasada, se define quais caminhos A medida que a estratégia do negécio muda, o Apetite a Risco deve

devem ser seguidos. ser revisado de forma a verificar se 0s novos objetivos sdo alcangaveis,
considerando o cenério da empresa. Adicionalmente, conforme a salude

Levando-se em consideracao que o Apetite a Risco apresenta aos financeira e demais critérios utilizados para a mensuracao do Apetite mudem,

stakeholders maior transparéncia quanto a abordagem estratégica da cabe a empresa avaliar se é interessante aumentar ou nao o nivel de risco que

empresa e do quanto ela esta disposta a assumir de risco em busca do esta disposta a assumir.

Nivel da maturndade das empresas no Bras! em Apetite aRisco a Estratedia 0%

1 81% U% 0 ® Edicao 1
@% % 8/0 Q@% @) @ Edicio 2
@ v

Fraco Integrado Avancado

Apesar de a maior parte das empresas estar concentrada no nivel de maturidade “fraco”, atrai a atengao o fato do nivel “avangado” corresponder a
10%, visto que na 1% edicdo da pesquisa nenhuma empresa havia alcancado tal classificacdo no componente Apetite a Risco & Estratégia.

16 Pesquisa da Maturidade do Processo de Gestao de Riscos no Brasil
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Metodologia Apetite a Risco &
Estratégia

Tendencias & R
Drecionadores i s 0 prossesn b Gestio e

Riscos e Planejamento Estratégico

Aumento da exigéncia dos
stakeholders devido ao
aumento da necessidade
de se incorporar riscos nas

decisoes estratégicas e de Sim 450/
o 0
negocio Interface com o processo de

Planejamento Estratégico

Alta e constante volatilidade Nio 55?
dos eventos g

Definicao do perfil de riscos

Edicao 1
Informe das dlre‘.[rlzes
para o estabelecimento
dos limites aceitaveis

para a exposicao a riscos
na politica de Gestao de

Riscos
Ainda que observado o aumento de 14% no ndmero de empresas que

Alinhamento entre atestam existir interface entre seu processo de Gestao de Riscos e de
estratégia, riscos e Apetite Planejamento Estratégico, o resultado ainda indica que a Gestao de Riscos

a Risco nao € utilizada como orientadora para a definicdo da estratégia das empresas,
considerando os riscos envolvidos.

Pesquisa da Maturidade do Processo de Gestéo de Riscos no Brasil 17
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Metodologia Apetite a Risco &
Estratégia

AS empresas possuem Apetite a RISco formalizado e Implementado’?

Sim, o Apetite a Risco é
normalizado e implementado

O Apetite a Risco é documentado, mas nao
divulgado a todos os niveis da Empresa

O Apetite a Risco é documentado,
mas nao divulgado

Nao é formalizado

Esta em processo de elaboracao

Nao possui Apetite a Risco

As empresas com Apetite a Risco
formalizado e implementado permanecem
no mesmo patamar observado na 1% edicdo
da pesquisa. Ademais, destaca-se que 20%

L]

. 570/ das empresas participantes desta edicao
e O das empresas atestaram ndo possuir Apetite a Risco e
nao possuem Apetite a apenas 18% delas estéo trabalhando na sua
Risco mensurado mensuragao, enquanto anteriormente 27%
ou documentado, alegaram estar em processo de elaboracéo.

Ou seja, houve uma reducéo no esforgo
para a definicdo desta ferramenta de apoio
a tomada de decisao.

7% abaixo do resultado
observado na 1° edicao.

18 Pesquisa da Maturidade do Processo de Gestao de Riscos no Brasil
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Dados & Tecnologia

7\ Governanca e Riscos

Estrategia

Estrutura na qual a Gestao de Riscos esta presente em todos os niveis da
Governanca Corporativa, havendo responsabilidades e linhas de reporte bem
definidos e, visando assegurar que existam mecanismos para que todos os riscos
envolvidos na tomada de decisao sejam conhecidos e considerados.

Cultura de Riscos

A Governanca de Riscos busca o estabelecimento do processo de Gestdo O envolvimento dos érgaos de governanca, como o Conselho de Administracao,
de Riscos, englobando papéis e responsabilidades de todos os envolvidos, no estabelecimento e supervisdo das diretrizes do processo de Gestao de
diretrizes e uma metodologia a ser seguida. Neste elemento sao considerados Riscos, garantem o entendimento da importancia do vinculo do gerenciamento
os critérios para identificacao, avaliacéo e revisdo dos riscos, mecanismos de dos riscos com a estratégia da empresa. Adicionalmente, incentiva a
monitoramento, entre outros, bem como a periodicidade de revisdo desta disseminacao de informacdes de riscos a gestdo, possibilitando a compreensao
metodologia, buscando a melhoria continua do processo. do processo € a valorizacdo da Gestao de Riscos em toda a empresa.

NIvel da malurndace das empresas no Brasi em Govemanca de RISCos

0 7%
20% 7%
@%g/ @% g/

Fraco Integrado Avancado

Y 6%

49%

@ Edicio 1
@ Edicio 2

O componente Governanca de Riscos apresentou evidente crescimento nos niveis de maturidade, com destaque a
parcela de empresas concentradas em “avancado” com elevacdo de 10% nesta classificacéo.

Pesquisa da Maturidade do Processo de Gestao de Riscos no Brasil 19
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Tendéncies e ATUNCAD de Gestao de Riscos 6
Nirecionadores (esempennada pelas Seguintes areas

Obrigacdes de supervisao @ Gestdo de Riscos
pelo Conselho de @ Controles Internos
Administracdo, Comité de
Auditoria e Diretoria ® Compliance

. @ Auditoria Interna
Independéncia para reporte
dos riscos pela funcao de @ Financeiro / Controladoria /
Gestao de Riscos Relacdes com Investidores

@® Juridico

Estabelecimento de uma
politica de Gestdo de
Riscos que contemple o

@® A Empresa nao possui a funcéo de
Gestao de Riscos

processo e estrutura para o @ Outra
gerenciamento de riscos

Estabelecimento de

interfaces da Gestéo de

Riscos com as demais O principal destaque desta edicao € a reducéo do nimero de empresas
funcées GRC, possibilitando que alegam n&o possuir a funcdo Gestéao de Riscos, passando de 16%

a execucao da estratégia para apenas 5%. Além disso, também observa-se o0 aumento da fun¢ao
do negdcio e garantindo a de Gestéo de Riscos desempenhada pelas areas de Controles Internos e
conformidade no processo Compliance, que elevou-se de 17% para 33% em 2020.
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@ Riscos associados aos pProcessos
o Riscos associados aos Nao foram constatadas mudancas nos focos de atuacéo
objetivos estratégicos da funcao Gestéo de Riscos desde a 1% edicéo da
@ Riscos associados a fraudes pesquisa, apesar de observada leve queda no percentual
. . . ; de empresas que possuem foco na gestdo dos riscos
@ Riscos associados as operacoes o
financeiras (Tesouraria) estratégicos das empresas de 23% para 20%.
@ Riscos associados a projetos/
investimentos
@ Fatores de riscos para reporte no
Formulério de Referéncia
@ Riscos para atendimento a Lei
Americana Sarbanes Oxley (SOX)
@ Outro

68/ dpoNtam que 0 Processo de Gestdo de RISCos & Supervisionado pelo
bonseino de Administracao e pelo Gomite de Auditona

» o>

3% @ Edicao 1

Sim Nao N&o possui Conselho Nao sei*
de Administracdo e/ou
Comité de Auditoria
* Informagédo nédo capturada na 1° edicao
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O aumento da maturidade do elemento
de Governanca de Riscos também se
deve a elevacao de 8% da participacao
do Conselho de Administracéo e do
Comité de Auditoria na supervisao

do processo de Gestdo de Riscos.
Ainda que sem influéncia no nivel

de maturidade deste elemento, foi
observada uma reducao significativa
da quantidade de empresas que nao
possuiam tais 6rgdos de governanca
estabelecidos.

]



Metodologia

Apetite a Risco & Governanga de Cultura de
Estratégia Riscos Riscos

Avaliacao &
Mensuracao

de Riscos

Gestao & Acompanhamento

Dados &
Tecnologia

Relatérios & Andlises
de Riscos

S execulivos utllizam a Gestao de
RISCOS COMO fermamenta de gestdo?

Sim Eventualmente

18%
oo

- @ cdicao 1

A maturidade do Componente Governanca de
Riscos foi levemente penalizada ao verificar
um aumento de 5% nos executivos que

nao fazem o uso a Gestao de Riscos como
ferramenta de gestao.
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AS empresas possuem dretrzes para a Gestao de RIScos?

Politica de Gestao
de Riscos

Metodologia de
Gestéo de Riscos

Interfaces entre

areas de Compliance,

Auditoria Interna
e Controles Internos

Néao

Nao

Néao

!

%

69

%

Edicdo 1

68%

Edicdo 1

Edicdo 1

Dentre os mecanismos da Gestao de Riscos, destaca-se o incremento de 11% nas
empresas que afirmam que o processo possui interfaces com as demais areas GRC:
Compliance, Auditoria Interna e Controles Internos. Quanto as demais diretrizes analisadas,
0 patamar manteve-se praticamente na mesma proporcao, havendo ainda uma oportunidade

de aprimoramento.

Principais Riscos



Metodologia Apetite a Risco &

Estratégia Mensuracao de Riscos Tecnologia de Riscos

Avaliacao & Gestao & Acompanhamento Dados & Relatérios & Andlises

J Gonselno de Administracao permanece 0 principal
aprovador da Poltica de Gestdo de RIScos

e We We e W@ (W@ -

10 |

Conselho de Comité de Comité Gestao CEO Diretoria Nao possui Outro
Administracao Auditoria de Riscos (Chief Executive Politica de Gestao
Officer) de Riscos
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Dados & Tecnologia

~S ) CUITUrA 0B RISCOS

Risco &
Estrategia

A cultura de riscos influencia diretamente a forma como as decisdes sao tomadas nos diferentes
niveis da empresa. Quando fortemente estabelecida, a consideracao dos riscos envolvidos em cada
decisao estratégica se torna um mecanismo de prote¢ao natural, comumente empregado mesmo
quando nao de forma consciente.

Cultura de Riscos

As empresas buscam o desenvolvimento de seus executivos por meio O processo de comunicacao dos riscos deve contemplar uma linguagem
programas de capacitacdo em Gestédo de Riscos, os quais baseiam-se nas padronizada, comum e dindmica a todas as areas de negdécio. A comunicacao
habilidades e comportamentos esperados pela Empresa. De forma a garantir deve ser oportuna e assegurar que a informacéao pertinente seja consolidada,
a aplicagao do gerenciamento de riscos e que seja dada a devida importancia, sintetizada e compartilhada, como apropriado, atentando-se principalmente a
sdo impostas metas relacionadas ao tema, incluindo avaliagdes de desempenho repercussao externa que pode gerar.

periddicas e mecanismos de recompensa aqueles que as atingirem.

NIvel da maturidade das empresas no Brasii em Gultura de RISCos

38%
. 10% 0
47%( 3% @/ (3(44)

Fraco Integrado Avancado

% 9%

@ Edicdo 1
@ Edigéo 2

Quando comparado o retrato das empresas em relacdo a 1% edicdo da pesquisa, no elemento Cultura de Riscos, fica evidente a evolugdo da maturidade. Tal

"on

avancgo é observado no aumento de empresas classificadas como “maduro”, “integrado” e “avancado”, de 4%, 8% e 3%, respectivamente.
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Tendéncias e NIvel (e connecimento (oS executivos quanto aos
Direcionadores [1SCOS 00 Negocio para a tomada e decisdo

Habilidades e competéncias
dos envolvidos no processo
de Gestao de Riscos

Edigao 1
Envolvimento e

responsabilizacdo dos
tomadores de decisdo

Todos estéo cientes A maior parte é Possuem algum
dos riscos envolvidos ciente dos riscos conhecimento
Investimento em programas em cada tomada dos riscos
de decisao

de capacitacdo em Gestao
de Riscos

Comunicacao clara e
pertinente, considerando
o alcance aos niveis

Edicgo 1
adequados
Valorizacdo de uma cultura Possuem apenas um Praticamente
forte de riscos, garantindo baixo entendimento ndo possuem a
a resiliéncia frente a dos riscos compreensao
dos riscos

mudancas e assegurando
que o risco seja considerado

- A Pesquisa apresenta a reducdo de 9% no numero de empresas que alegam que o nivel de conhecimento
nas tomadas de decisao

dos executivos & baixo ou praticamente inexistente. Destaca-se que a maior concentracao se firmou em
“maior parte é ciente dos riscos”, o que demonstra um nivel de maturidade predominantemente “maduro”,
ou seja, o comando da alta gestao indica ser consistente em todos os niveis da empresa.

Pesquisa da Maturidade do Processo de Gestao de Riscos no Brasil 25



Metodologia Apetite a Risco & Governanca de Cultura de Avaliacao & Gestao & Acompanhamento Dados & Relatérios & Andlises
Estratégia Riscos Riscos Mensuracao de Riscos Tecnologia de Riscos

Principais Riscos

Jpiniao dos respondentes: o allrmam gue o nivel de entendimento do
DI0CESS0 de Gestdo de RIScos dos colaboradores & baixo ou nexisiente

Possuem um Possuem um Possuem pouco Nao possuem
excelente entendimento bom entendimento entendimento do entendimento do
do processo do processo processo processo

O presente resultado indica que o entendimento do processo de Gestao de Riscos ainda é
um agravante para a reducéo do grau de maturidade do componente Cultura de Riscos.

Programa de Capaciiacao e/ou renamento de Gestao de RIScos aos
colaboradores [o1apontado emmenos de bU%

Programa de capacitacio e/ou
treinamento de colaboradores

26 Pesquisa da Maturidade do Processo de Gestao de Riscos no Brasil

Quando questionados sobre a existéncia
de um programa de capacitacao e/ou

L treinamento de Gestao de Riscos, 59%
Edicao 1 . - .
afirmam nao possuir e para os 41% que

Sim ZH
i desenvolvem o programa, representados
Nao S pelo gréfico ao lado, é limitado a alguns
niveis da empresa.
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Prblico-alvo do programa de treinamento em Gestao de Riscos
e We e ®We @We We WE (V@

T

Membros do Membros do Membros de Diretoria Gerentes Coordenadores/ Todos os Equipe de
Conselho e Comité de outros Comités de Supervisores colaboradores Gestdo de Riscos
Administragao Auditoria Assessoramento ao
Conselho de

Administragao

Considerando que as boas praticas de mercado sugerem que deve ser aplicado
programa de treinamento de Gestdo de Riscos a todos os colaboradores, bem
como aos membros de Comités e Conselho, o cenério atual j& apresenta uma maior
aderéncia a esta pratica, apresentando um aumento de 13%. No entanto, vale
destacar que apesar de 15% das empresas aplicarem treinamentos a equipe de
Gestado de Riscos, 8% restringe apenas a este publico-alvo.
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Dados & Tecnologia

Risco &
Estrategia

-\ Alacao o Mensuracao de RISCOS

Procedimentos de avaliagao e mensuragao dos riscos possibilitam que a empresa identifique, avalie e
qualifique os riscos. Desta forma, o grau de exposicao a risco € conhecido e sao direcionados esforcos
onde necessario, visando a protecao do negocio e a garantia do alcance dos objetivos estratégicos.

G €2 Fsess Envolve o estabelecimento de critérios (quantitativos e qualitativos), processos, ferramentas e sistemas.
O caminho para a elaboracao da Matriz de Riscos se inicia com a identificacdo Vale ressaltar que os critérios para avaliagdo dos riscos devem considerar o
dos riscos relacionados a estratégia e a linha de negdcio que a empresa esta impacto e a probabilidade e/ou frequéncia de materializacdo dos riscos.
inserida. A consolidacao e transposicao das informagdes capturadas, no formato A combinacao destes fatores gera a criticidade, um dos principais critérios
de riscos e suas possiveis causas, gera o portfélio inicial. Considerando o para a priorizacao dos riscos.
risco nesta condigao inerente, deve ser realizada uma primeira avaliacéo e,
seguidamente, ao detectar as acdes mitigatdrias existentes, uma segunda analise E recomendado que os riscos sejam avaliados considerando a correlacéo
deve ser realizada, a residual. O resultado é a percepcdo do quanto a empresa entre eles. E comum que riscos analisados separadamente ndo demonstrem
estd exposta aos riscos, bem como se os esforcos adotados sao suficientes para a real exposicao ao negécio, porém quando avaliados em conjunto tém o
manter os riscos em um patamar adequado ao apetite da empresa. potencial de acarretar em prejuizos até entao desconhecidos pela empresa.

Nivel da maturndade das empresas no Brasi em Avalacao a Mensuracao de RIScos

1%
18% 0 ,
@% g/ QB @/

Fraco Integrado Avancado

0%

15 U .

O componente Avaliagdo & Mensuragdo de Riscos foi 0 que apresentou maior avango neste periodo de 2 anos. O aumento é evidente quando observado 6% das empresas
no nivel de maturidade “avancado” e 30% em "integrado”, classificagbes ndo alcangadas na 1° edicdo da pesquisa, ainda que a maioria encontra-se no nivel “maduro”.
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SN GRS e c11c/3 Ok reVisao da Az de Riscos Fstrategicos
Jrecionadores

Mudancas constantes

0%
nos ambientes
Interno e externo
das empresas (riscos
emergentes) Edicao 1
o ) ) Mo )

Maior complexidade

dos riscos
Anualmente Semestralmente Quando ha Conforme ocorréncia Quando Nao foi revisada
atualizagdo do de evento significativo solicitado desde sua
Estabelecimento de planejamento que demande elaboragao
estratégico atualizagao

critérios de avaliacao e
priorizagéo dOS I’iSCOS *Informagao nao capturada na 1% edigédo
Quantificagao dos

riscos, visando verificar

o impacto financeiro A Matriz de Riscos é o documento que consolida os riscos Baseando-se na 1 edicdo da pesquisa, foi verificado
do portfélio frente ao relacionados ao negécio e ao atingimento dos objetivos um pequeno avango No comportamento das empresas
Apetite a Risco estratégicos tragados pela empresa. Os riscos tendem a sobre o presente tema, tendo em vista a reducao

mudar conforme alteracdes no planejamento estratégico, a em quase 50% das empresas que afirmam que o
Exigéncias quanto ocorréncia de eventos significativos no seu ambiente interno documento nao foi revisado desde a sua elaboragéo.
ao aprimoramento e/ou externo e a medida em que 0s riscos sao tratados, Em contrapartida, apenas 6% alegam que reveem a
dos mecanismos de alterando a sua criticidade e, abrindo espaco para que outros Matriz nas condicoes apontadas anteriormente e no
controle das empresas riscos sejam priorizados e mitigados. minimo anualmente.
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Dados & Tecnologia

Risco &
Estrategia

~301 ) (eS1a0 G Acompannamenio 0e RISCOS

Conhecendo os riscos mapeados, a Administracao define a resposta ao risco, ou seja, a estratégia a
ser seguida para a redugao ou o controle no nivel de criticidade observado, bem como a opcao pela
incorréncia ou nao no risco. Os investimentos dedicados a gestao e acompanhamento dos riscos
podem visar a prevencao contra a sua materializacao e/ou o compartilhamento de responsabilidades
com um agente adicional.

Cultura de Riscos

O Acompanhamento dos Riscos faz o uso de Indicadores-Chave de Risco Conforme o gerenciamento de riscos na empresa é aprimorado,

(Key Risk Indicators-KRls), com limites de tolerancia estabelecidos para o compreendido e aplicado pelos Executivos, é observado o aumento da
acionamento das alcadas competentes, quando atingidos. Este monitoramento resiliéncia em relagao aos riscos emergentes, o ganho de agilidade na
também visa acompanhar a eficiéncia dos controles/agcdes mitigatérias resposta a eventos que demandem acdes preventivas ou de contingéncia
implementados. Caso ndo estejam trazendo o resultado esperado, os e 0 maior alinhamento entre Apetite a Risco e retorno desejado, reduzindo
indicadores apontaréo e a estratégia de tratamento podera ser revisada. variacdes indesejadas nos ganhos previstos.

NIvel da maturidade das empresas no Brasi em Gestao & Acompannamento de RISCoS

: 0
€ @é @ v

Fraco Integrado Avancado

37 & v

@ Edicio 1
@ CEdicao 2

Ao comparar a 1? edicdo da pesquisa, o nivel de maturidade no componente Gestdo & Acompanhamento de Riscos
apresentou crescimento quando constatado o aumento de 23% das empresas classificadas como “maduro”.
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Gestao & Acompanhamento
Estratégia Riscos Riscos Mensuracao de Riscos Tecnologia de Riscos

lendencias e 00r0cess0 08 Gestan de Riscos identiica 0s Donos oS fscas &
Jrecionadores estanelece Critenos de eleginiidade para tal responsaniidade’?

Definicao do papel de
Donos dos Riscos

Necessidade de maior
engajamento dos

Donos dos Riscos 3% @ oicco
Estabelecimento
de estratégias de
tratamento e/ou
monitoramento Sim, identifica Sim, identifica Néo
o Tse6s Donos e pos_s_u_i critérios somente os Donos
de elegibilidade

Alinhamento entre
Investimentos
na estratégia de Os Donos dos riscos sao os profissionais nomeados pela de empresas gue néo identificam Donos aos
tratamento dos riscos empresa para definir planos de acéo, Indicadores-Chave riscos, a grande maioria aponta a inexisténcia
e retorno de Risco (KRIs) e realizar o monitoramento dos riscos. de critérios para a elegibilidade destes. Ao

Tal funcdo geralmente requer interagdo com mais de comparar com o cenério observado na 1% edicéo
Aumento da demanda uma area da empresa e devem conseguir suporte de da pesquisa, a maturidade do componente Gestao
e frequéncia de reporte outros colaboradores para a devida implementacao da & Acompanhamento dos Riscos sofreu uma leve
de riscos ao Comité de estratégia de tratamento e/ou monitoramento. decaida ao observarmos que a maior parcela dos
Auditoria e Conselho de respondentes alegava fazer a devida identificagéo e
Administracao Sendo assim, verificamos que apesar de percebido estabelecer critérios para a definicdo dos Donos.

um avanco, com a reducado de 3%, no percentual
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Relatérios & Andlises
de Riscos

Principais Riscos

(S 11Scos eslralegicos possuemindicadores de riscos para
Moniforar a exposicdo ao Impacto e probaplidade’?

Sim 82% Edicao 1

|

(54% Parcwa\meme*)

*Informacao capturada
somente na 1% edicao

Indicadores-Chave de Risco
(KR! - Key Risk Indicators)

68% afirmam nao possuir Indicadores-Chave de Risco (KR/s). Desta forma,
é correto afirmar que o seu estabelecimento permanece ndo incorporado
totalmente como pratica de monitoramento dos riscos.
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Dados & Tecnologia

Risco &
Estrategia

7= ) Dados & lecnoingie

O gerenciamento de dados de riscos traz informacodes relevantes para a tomada de decisoes e 0
aprimoramento de controles. Inclui o desenvolvimento e implantacao de ferramentas de Gestao de
Riscos, softwares, bases de dados e sistemas que tornem o processo dinamico, agil, interativo e com
todas as informagdes em uma base consolidada.

Cultura de Riscos

Os sistemas de Gestdo de Riscos requerem atualizacdes periddicas e em Adicionalmente, tais mecanismos possibilitam uma maior interacdo entre
tempo real dos riscos para a geracao de relatérios, que pode incluir a gestao da todos os envolvidos no processo de Gestao de Riscos, desde o Dono do
implementacao de controles/planos de acao e reportes imediatos quando 0s Risco, responséavel pela atualizacao periddica das informacdes dos riscos,
limites de tolerancia dos KRls s&o atingidos. até o membro do Conselho de Administracao.

As andlises de risco se estendem também a nivel de processo, por meio de
testes de controle, uma vez que falhas em alguns deles podem acarretar em
impactos diretamente ligados a estratégia da empresa.

NIVel dia malLricade das empresas no brasi em ados & lecnologia
@%

Fraco Integrado Avancado

0%

@ Edicao 1
@ Edicéo 2

7% (U
@ ¢

Observou-se pouca evolugdo no nivel de maturidade no elemento Dados & Tecnologia. Do total de empresas respondentes, houve melhoria
de apenas 2% na classificagdo “maduro” e todo o restante, correspondente ao maior percentual, permaneceu no nivel “fraco”.
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lendencias e
. (o)
L Sim 1% Edicao 1
Ferramentas tecnoldgicas

Implementagao de solucoes
tecnoldgicas integradas para o
gerenciamento dos riscos

Atualizagcdes em tempo real do
Status dos riscos

Aumento da necessidade da
fungao de riscos ser mais agil
e assertiva

Engajamento de toda a cultura
da empresa sobre a importancia
dos riscos nas decisoes

de negdcios

Geracao de alertas automaticos
aos envolvidos no processo de
Gestao de Riscos

Registro de historico de
informacoes de riscos,
possibilitando a analise de
dados e o aprimoramento do
ambiente de controle
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de gerenciamento de riscos

28%
12%

Sim Edicao 1

Base de dados de
eventos de risco

Nao

N&o foi observado qualquer avango ou regressao significativo quando questionados
sobre a existéncia de ferramentas tecnoldgicas de gerenciamento de riscos. No entanto,
houve um pequeno aumento na preocupacdao em manter registros de eventos de risco,
sendo apontado 5% a mais do que na avaliacao da 1° edicao da pesquisa.
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Dados & Tecnologia

7o\ J10S & Analises e RISCO

Risco &
Estrategia

Os Relatérios & Analises de Risco retratam o cenario em que a empresa esta inserida e quais medidas
estao sendo adotadas para a sua protegao, bem como transparecem o nivel de envolvimento do
processo de Gestao de Riscos na empresa. O presente componente tem o papel importante de prover
informacoes para as partes interessadas e para tomada de decisao.

Cultura de Riscos

A integracao da Gestédo de Riscos com Executivos e Conselho de Administracdo Um plano de comunicagéo que informe eventos decorrentes das

deve acontecer por meio do fornecimento de relatérios periédicos. A atividades de Gestao de Riscos, tais como mudancas/atualizagdes no
comunicacgao deve contemplar alteragdes no nivel de criticidade dos riscos, processo, no portfélio de riscos, no Apetite a Risco, além do mencionado
status de implementacao dos planos de acéo e dos Indicadores-Chave de Risco anteriormente, que seja direcionado a publicos-alvo de interesse contribui
(Key Risk Indicators- KRIs). No entanto, tdo importante quanto esta comunicacao para que, mesmo aqueles que nao atuam ativamente no processo,
realizada pela Gestdo de Riscos, é o retorno sobre as informacgoes fornecidas, tenham conhecimento do seu funcionamento. Isso possibilita que eles
tais como recomendacodes para aprimoramento do processo, analises adicionais tragam percepcoes de risco nao observadas, entendam a importancia

ou aprofundamento de informacdes entendidas como relevantes, demanda de da Gestao de Riscos na empresa e a implementem no dia-a-dia das suas
mudanca na estratégia de tratamento/ monitoramento, entre outras. atividades e decisoes.

NIvel da maturdade das empresas no Brasi em Relatonos & Analises de RISco 9
15(7 86% ﬂ% o : @ Edicio 1
36% 0 0 QQ/% QO @ Edicao 2

Fraco Integrado Avancado

As empresas no Brasil, quando avaliadas por este componente, demonstram avanco no nivel de maturidade quando verificado que 78% das empresas analisadas
na 1% edicédo da pesquisa localizavam-se no nivel abaixo de “maduro” e, no cenério atual, 51% apresentam esse resultado. Contudo, o tema Relatérios & Anélises
de Risco ainda requer empenho das empresas, visto que a maior parte delas permaneceu no nivel de maturidade “fraco”,com reducao de apenas 4%.
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lendencias e
Jrecionadores

Edicao 1

Plano de comunicacéao
de Gestao de Riscos

Necessidade de maior
transparéncia as partes
interessadas

Participacdo da Gestao de O plano de comunicagao de Gestao de Riscos tem um papel
Riscos na elaboragao dos importante no aculturamento e na consolidacdo da Gestdo de
fatores de risco a serem Riscos nas empresas, pois traz os principais temas e eventos
divulgados a mercado gue podem desencadear a divulgacdo de informacodes, o
publico-alvo e acdes esperadas.

Estabelecimento de um plano

de comunicacdo de Gestao Apesar de a grande concentragdo das empresas nao possuir
de Riscos um plano de comunicagao de Gestao de Riscos, foi observado

um aumento de 10% em relacao ao cenario observado na
Participacao ativa do Comité 1% edicao da pesquisa.

de Auditoria e do Conselho
de Administracao fornecendo
recomendacoes para
aprimoramento do processo

Melhoria continua do processo
de Gestdo de Riscos por meio
de aprendizado, experiéncias €
avaliacoes periddicas, aferindo
a sua qualidade e efetividade
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FIEJUENCIA BM que 0S 11Scos eslraledicos Sao comunicados aos executivos e gestores

6%
' . | | @ | | |

Anualmente Semestralmente No minimo Quando Quando ha N&o ha reporte
trimestralmente solicitado ocorréncia de
desvios dos riscos
monitorados

* Na 1° edigao havia ainda a alternativa
"Outra", representada por 5%.

A comunicacao dos riscos aos executivos e gestores deve ser uma préatica A periodicidade da comunicagao nao sofreu mudancas significativas,
constante nas empresas, uma vez que a partir do conhecimento dos mantendo a maior parte das empresas participantes, 54%, habituadas a
riscos incorridos, é possivel identificar os processos com maior potencial realiza-la pelo menos anualmente. Em contrapartida, apenas 9% alegam
de impacto @ empresa e decisdes mais assertivas sdo tomadas. Sendo comunicar 0s riscos aos executivos e gestores nas condicoes apontadas
assim, as boas préaticas de mercado indicam que tal comunicacao deveria anteriormente. Adicionalmente, ainda existe uma parcela resistente a
acontecer no minimo anualmente e quando ha a ocorréncia de desvios preocupagao com o tema, passando de 9 a 11% as empresas que nao
Nos riscos monitorados. efetuam qualquer tipo de reporte.
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Adrea de Gestdo de RIScos participa ativamente na elanoragao de
Niormacoes sobre os falores de r1sco divigadas ao mercado’?

® cdicao 1

* Na 12 edicdo haviam outras
alternativas, representando 23%.

Sim, participa Nao participa Nao aplicavel/
Nao sei

Foi verificado que a maioria das empresas que divulgam
informacgdes sobre os fatores de risco no mercado conta com
a participacdo da area Gestao de Riscos para esta atividade.
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10D a11SCos Que mais afetam as Empresas
Q Edicéo 1 QEdigéoZ

Riscos regulatérios 64%

Riscos operacionais 80% 64%

Riscos associados a execucao

da estratégia de negocios As empresas apontam que os 5 principais riscos

gue as afetam permanecem os mesmos, com
34% excecdo de “Riscos da tecnologia da informacao”,
hoje selecionado por apenas 29%, dando espaco
para a “Risco de mudanca nas politicas
governamentais sobre o setor”.

Risco de mudanca nas politicas
governamentais sobre o setor

Riscos de condicoes 830/
econdmicas e de mercado o

PIINCIDAIS RISCOS por segmento

Aeroespacial/ Defesa B ) Agronegacio

Riscos operacionais Riscos tributarios

Riscos associados a execugao 5[]% Riscos operacionais
da estratégia de negécios

. L. 0, . Lo
Riscos regulatérios 506 Riscos regulatorios

33% Riscos financeiros e de caixa 38% Riscos de condigbes econémicas
e de mercado

83% Riscos de concorréncia 38% Riscos de concorréncia

Iy
!!!!;
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Almentos e Bebidas Bens de Consuma
Riscos tributérios 100% Riscos associados a execugao
da estratégia de negdécios
Riscos operacionais 0% Riscos operacionais
57% Riscos associados a insumos 5[]% Riscos regulatérios

57% Riscos socioambientais

57% Riscos regulatoérios

1l
il

Automativo

Riscos de condigcdes econdmicas
e de mercado

48% Riscos tributarios

0 ) . R -
48/0 Riscos associados a execugao
da estratégia de negocios

29% Riscos operacionais

29% Riscos de concorréncia

!!!!l

0%

o0%

Biotecnologia

100%
100%

o0%
0%

o0%

I

Riscos de condicoes econémicas
e de mercado

Riscos de concorréncia

Risco de mudanca nas politicas
governamentais sobre o setor
Riscos regulatorios

Riscos operacionais

Riscos financeiros e de caixa

Riscos de condicoes econémicas

e de mercado
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PINCIDAIS RISCOS por segmento

E%gi Gonstrucdo/ Imobiliario Energia, Recursos Naturais e Saneamento

Riscos da tecnologia da informagédo Riscos regulatérios

Riscos operacionais 64% Risco de mudanca nas politicas
governamentais sobre o setor

0 . -
5[]/0 Risco de mudanca nas politicas 64% Riscos socioambientais
governamentais sobre o setor

h0% Riscos regulatorios h9% Riscos operacionais

!!!;;
5!!!;

33% Riscos de concorréncia 2% Riscos juridicos

Entretenimento, Midia e tditorial

Educacao

100% Riscos associados a execugao da
estratégia de negécios

Riscos regulatérios

) L 0 . .
63% Riscos operacionais 50/) Riscode muda_nga nas politicas
governamentais sobre o setor

0 : o 0 . . . .
o0% Risco de mudanga nas politicas o0% Riscos financeiros e de caixa
governamentais sobre o setor

50% Riscos associados aos gestores 50% Riscos de concorréncia

5[]0/0 Riscos associados & execugao da 50% Riscos regulatérios
estratégia de negdcios

il
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PINCINAIS RISCOS Por segmento

Farmaceutica MR) 0gisticae Distribuicao

Infraestrutura

Riscos operacionais Riscos socioambientais

Riscos associados a execugao

o ok Riscos de condigcbes econémicas
da estratégia de negdcios

e de mercado

Riscos regulatérios Riscos operacionais

50% Risco de mudanca nas politicas
governamentais sobre o setor

Risco de mudanca nas politicas
governamentais sobre o setor

0 . .
5[]/0 Riscos de concorréncia Riscos associados a execucéao

da estratégia de negocios

Riscos de condigdes econdmicas

e de mercado Riscos operacionais

100% Riscos associados as subsididrias,
as controladas ou as investidas

Riscos associados a execucédo
da estratégia de negdcios

50% Risco de mudanca nas politicas
governamentais sobre o setor

Riscos socioambientais

50% Riscos da tecnologia da informagao

Riscos financeiros e de caixa

50% Riscos regulatérios

i

Riscos de concorréncia
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PINCINAIS RISCOS Por segmento

Qutsourcing/ Tercelnizacao

Riscos tributarios

Risco de inadimpléncia

Riscos de concorréncia

33% Riscos operacionais

38% Riscos financeiros e de caixa

o
|

A Quimico

100% Riscos regulatorios
m Riscos associados ao produto
m Riscos tributarios
m Riscos financeiros e de caixa
m@ Risco de mudanca nas politicas
governamentais sobre o setor
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Riscos regulatérios

58% Riscos operacionais

42% Risco de mudanca nas politicas
governamentais sobre o setor

42% Riscos financeiros e de caixa

420/0 Riscos de concorréncia

SEIVICoS Financeiras

Riscos operacionais

Riscos regulatérios

57% Riscos da tecnologia da informacéo

46% Riscos associados & execugao da
estratégia de negdcios

39% Riscos de condigdes econdmicas e
de mercado

ag!;

Relatérios & Anélises Principais Riscos




®

Transporte, Viagens e Turismo

100%

67%
0%

0%
33%

i

Riscos operacionais

Riscos regulatérios

Riscos financeiros e de caixa

Riscos da tecnologia da informacédo

Risco de mudanca nas politicas
governamentais sobre o setor

0utros

Riscos operacionais

h% Riscos de condigoes econémicas
e de mercado

48% Riscos regulatérios

43% Riscos associados & execucao
da estratégia de negdcios

0,

Riscos de concorréncia

J
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100% Riscos operacionais 64% Riscos de concorréncia
100% Riscos regulatérios m Riscos associados & execugao
da estratégia de negécios
m Risco de mudanca nas politicas m Riscos regulatérios
governamentais sobre o setor

m Riscos da tecnologia da informacéao w Riscos operacionais
w Riscos juridicos w Riscos da tecnologia da informacéo
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