KPMG

Gerenciamento de RISCOS:
reavaliando o papel do Gonselho de
Administracao e tos seus GComites

- Y
— p—

- —
= =
> =

’ -

—— -
j | //
_ S =
,‘ —’
=
-

5 —

ﬂ ﬁ—“ KPMG ﬂ n
D Celebrando o Wy anos

KPMG Board Leadership Center

Exploring issues. Delivering insights. Advancing governance




Principais Gerenciamento Coordenacao Riscos emergentes _
Conclusoes

takeaways de riscos entre os comités e recorrentes

KPMG
® o)
Celebrando anos

O crescente desafio da seguranca cibernética,

as disrupgdes provocadas pela Inteligéncia Artificial
Generativa (GenAl), os efeitos nos negocios e a forte
regulacao dos riscos climaticos, entre outros, sao alguns
dos desafios que as organizacoes estao enfrentando.

Com a rapida expansao e relevancia da variedade

de riscos aos quais as empresas estao expostas, muitos
conselhos de administracao estao avaliando a melhor
forma de inserir o tema de gerenciamento de riscos em
sua agenda, dividindo essas responsabilidades com o
comité de auditoria e demais comités de assessoramento.
Para isso, estdo focando em maior expertise e em
programas educacionais sobre novos conceitos e métodos
de gerenciamento de riscos, bem como sobre 0s riscos
emergentes mais significativos para o negocio.

Essa nova perspectiva na atuacao do conselho de
dministracao sobre o gerenciamento de riscos foi debatida
pelo Board Leadership Center da KPMG nos Estados
Unidos. Da mesma forma, no cenario nacional, o tema

foi abordado na 86% Mesa de Debates do ACI Institute,
com membros do ACI Institute e Board Leadership Center
da KPMG no Brasil, sendo conselheiros de administracao,
conselheiros fiscais e membros de comités de auditoria de
algumas das principais empresas e instituicoes brasileiras.
A seguir, apresentamos 0s insights desses debates.
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takeaways de riscos

Takeaways

e Devido a velocidade das mudancas o cenério de

riscos, os conselhos de administracao devem
reavaliar periodicamente se o monitoramento
da efetividade do gerenciamento de riscos
corporativos é suficiente e adequado, se ha
sobreposicao de atividades com os demais

comités de assessoramento (incluindo o comité

de auditoria) ou se ha necessidade de maior
ou melhor redistribuicdo dessas atividades
entre esses comités.

e O alinhamento entre os comités
e seus respectivos coordenadores, além
de uma comunicacao fluida e clara entre
o conselho de administracao e os comités
de assessoramento, é essencial.
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Coordenacao
entre os comités

Para assegurar uma supervisao adequada

do gerenciamento dos riscos emergentes

da empresa, deve-se considerar a necessidade
de reavaliar o conjunto de habilidades dos
membros do conselho de administragao,

do comité de auditoria e dos demais comités.
Avalie se € preciso adicionar especialistas
como novos membros, incluir especialistas
externos como advisors ou se é preciso criar
outro comité para enderecar riscos emergentes
especificos.

Um monitoramento efetivo do gerenciamento
de riscos depende do grau de conhecimento
sobre o modelo de negdcios, a estratégia,

o setor de atuagao e, sobretudo, o ambiente
regulatoério por todos os membros do conselho
de administracao, do comité de auditoria

e dos demais comités.
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Considerando o ritmo das transformacgoes

no cenario de negdcios e a velocidade com

que desafios emergentes podem desencadear
riscos significativos as empresas, é fundamental
que os conselhos de administracao reavaliem
periodicamente se a estrutura atual de
monitoramento do gerenciamento de riscos
corporativos ainda é apropriada.

Os regimentos do conselho de administracao,
do comité de auditoria e dos demais comités
de assessoramento devem refletir as atividades,
responsabilidades e prioridades com relagcao ao

gerenciamento de riscos. Novos desafios aos quais

as empresas estao expostas — como mudangas
climaticas, disrupcdes tecnoldgicas, seguranca
cibernética, gestao do capital humano, turbuléncia
geopolitica, rigor das regras regulatérias —

sao complexos e interconectados, exigindo uma
abordagem holistica do gerenciamento de riscos
e uma participacao significativa do conselho

de administracao.

Segundo dados da 18?% edicdo do estudo

“A Governanga Corporativa e 0 Mercado

de Capitais”', ha uma tendéncia de crescimento
percentual de conselheiros independentes, para
além dos limites regulatérios de 20% nos grupos
diferenciados da B3. Como percebido no gréafico
a seguir, 40% dos membros dos conselhos

de administracdo eram membros independentes
conforme os formularios de referéncia arquivados
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Gerenciamento de riscos: como 0 conselho de
administracao esta estruturando a suaagenda

em 2023. Parte desse crescimento € consequéncia da admissao de novos membros especialistas
para enderecar algum risco especifico para o negdécio da empresa.

Composicao do Conselho de Administracao

55% 67% 68% 63% 63% 62% 60% 59% 55% 54% 56% 52% 54% 52%

2010 20M 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023

® Conselheiros independentes Conselheiros externos ® Conselheiros executivos

Gréfico de evolugédo histérica da composicao dos conselhos de administracdo. Dados da 18° edicdo do estudo "A
Governanca Corporativa e o Mercado de Capitais, extraidos dos formuldrios de referéncia arquivados por empresas
abertas brasileiras.

1" A Governanca Corporativa e o Mercado de Capitais — 18° edicdo. AC! Institute e Board Leadership Center da KPMG no Brasil, 2023.
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O estudo “A Governanca Corporativa e o Comités de assessoramento aos conselhos de administracao
Mercado de Capitais” também aponta que mais frequentes, por segmento de listagem
55% dos conselhos de administracdo possuem
ité o Novo . -
entre 1 e 3 comités de assessoramento. Entre Comités BASico Total 2023 | Total 2022

0s mais comuns, destaca-se o comité de Mercado
auditoria, presente em 88% das companhias.

Outros comités frequentes incluem: comité de
capital humano (55%); comité de finangas e Comité de capital
investimentos (34%); e comité de riscos (29%).
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Comité de compliance 27
mité r
Co .te de partes 4 29
relacionadas
Comité de indicacéo 7
B Nenhum comité B 4 comités Comité de operacdes
B 1 comité M 5 ou mais comités Comité de divulgacao
B 2 comités B Nao divulgado

* Inclui comités de pessoas; RH; gente; talentos; desenvolvimento de pessoas; elegibilidade; nomeacao;

3 comités @ Empresas sucessao; remuneracao; e demais comités com atividades relacionadas ao capital humano.

Composicdo da quantidade de comités de assessoramento dos conselhos de administracdo. Dados da 18? edicdo do estudo
A Governanca Corporativa e o Mercado de Capitais. com base nas informacées divulgadas por 282 companhias.
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Na hipotese de redistribuicado do monitoramento
de alguns riscos aos seus comités de
assessoramento, o conselho de administracao
deve considerar se é necessario alterar também
o regimento desses comités, considerando
suas responsabilidades e, principalmente, suas
atividades. Por exemplo, muitos conselhos

de administracao estao considerando excluir

a responsabilidade pelo monitoramento do
gerenciamento de riscos das funcoes do comité
de auditoria, transferindo-a para um comité de
riscos. Dessa forma, é possivel que o comité

de auditoria esteja focado nas demonstracoes
financeiras, no ambiente de controles internos

e compliance, e nas atividades da auditoria interna

e da auditoria independente.

Vale citar que mais de 20% dos respondentes
brasileiros da pesquisa global “Desafios e
Prioridades do Comité de Auditoria”? disseram
que o comité de auditoria esta realocando as
responsabilidades relacionadas a supervisao do
gerenciamento de ricos entre os demais comités
do conselho de administragao como maneira

de enderecar as preocupacdes sobre a carga de
trabalho. Adicionalmente, 28% dos respondentes

afirmam que o comité de auditoria esta reavaliando

suas habilidades, expertise e sua composicao
para ter o tempo necessario para se dedicar
ao assunto “gerenciamento de riscos”

2 Pesquisa global aborda desafios e prioridades dos comités de auditoria.
Rede global do ACI Institute e Board Leadership Center da KPMG. ACI
Institute e Board Leadership Center da KPMG no Brasil, 2023.
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Como o comité de auditoria

ual vocé atua esté lidando com as preocupacgoes sobre a carga de trabalho?

Brasil América Latina Global
Melhorando o foco das agendas das reunides, dos materiais o o o
de apoio e das apresentacdes da gestéo 62% 54% 49%
Nao estd preocupado, pois a agenda/carga de trabalho é adequada 29% 36% 39%
Reavaliando as habilidades, expertise e composicao do comité o o o
de auditoria 28% 22% 22%
Realocando as responsabilidades relacionadas & supervisao o o o
do gerenciamento de riscos entre os demais comités 22% 20% 14%
Reavaliando o estatuto do comité de auditoria 14% 13% 13%
Aumentando o nimero de membros do comité de auditoria 8% 9% 5%
Criando subcomités dentro do comité de auditoria para andlises 39, 8% 9
e trabalhos mais aprofundados ° o °
Outro 3% 2% 4%

Multiplas respostas permitidas

Resultados da pesquisa global “Desafios e Prioridades do Comité de Auditoria; realizada pela rede do ACI Institute
e Board Leadership Center da KPMG no Brasil. Os dados consolidam os resultados de mais de 760 membros globais,
sendo 121 da América Latina — 90 do Brasil.

Em resumo, em sua maioria, os conselhos de administragao tomam para si a responsabilidade de
monitorar o enderegamento da gestao aos principais riscos do negdcio, cabendo ao comité de auditoria
monitorar a estrutura e o processo de gerenciamento de riscos como um todo. Alguns conselhos

de administragao tém dividido essa responsabilidade com seus comités de assessoramento.

Em qualgquer uma das opgdes, uma comunicacdo constante e efetiva no conselho de administragao, entre
seus membros e do conselho com os comités de assessoramento — incluindo o comité de auditoria —
sobre os principais riscos do negdécio e como sao enderecados pela gestédo é fator critico de sucesso.

E sempre importante lembrar que essa é uma responsabilidade primaria do conselho de administracéo.
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Quando varios comités sao responsaveis pela
supervisao de diferentes aspectos de como

um risco é gerenciado, é fundamental uma
coordenacdo e um alinhamento entre esses
comités. Isso inclui o alinhamento de seus
respectivos coordenadores e a definigao clara de

responsabilidades delineadas e bem estabelecidas.

Por exemplo, enquanto um comité de tecnologia
ou um comité de estratégia pode atuar no
monitoramento de um risco tecnoldgico sob uma
perspectiva de inovagao e estratégia, o comité
de auditoria também pode ter responsabilidades
de supervisao desse risco sob o aspecto de
divulgacdes corporativas, ambiente de controles
internos de Tl e potenciais contingéncias. Comités
de nomeacao, de governancga, de remuneracao,
de capital humano, de sustentabilidade e
mesmo o comité de auditoria podem dividir
responsabilidades pelo monitoramento dos
aspectos do ESG. Identifiqgue quais riscos estao
sendo monitorados de maneira compartilhada

e defina claramente as responsabilidades

de cada comité e das pessoas envolvidas.

Algumas consideracdes praticas que devem ser
enderecadas nessa tarefa:

Coordenacao
entre os comités

Coordenacao entre 0s comites
e o conselho de administracao

e Se um comité de riscos for efetivamente criado,
qual sera a sua composicao? Membros do comité
de auditoria também deveriam fazer parte desse
novo comité?

e Como serao definidas as fronteiras ou o
alinhamento entre a agenda do comité de auditoria
e do comité de riscos? Quem seria o0 responsavel
pelas agendas de cada um?

e Como seria 0 processo de interacao dos
comités com o conselho de administracdo em
relacdo ao monitoramento do gerenciamento
de riscos? Membros do conselho participariam
das reunides dos comités ou vice-versa?

e Dependendo do niumero de comités de
assessoramento abordando o assunto “riscos’
podem ser necessarias reunioes simultaneas,

0 que pode limitar a capacidade de membros que
participem de mais de um comité ou que sejam
membros do conselho de administracao

de estarem presentes. Como seriam coordenadas
as reunides? Existe um processo em curso que
permita o compartilhamento de informagoes

ou um responsavel especifico por essa tarefa?
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Durante a 86" Mesa de Debates do ACI Institute, os participantes debateram uma série de pesquisas respondidas pelos préprios membros do ACI, apresentada
de forma comparativa para demonstrar a percepcao desses conselheiros de administragao, conselheiros fiscais e membros de comités de auditoria sobre a
priorizacao de alguns dos principais riscos recorrentes e emergentes em suas agendas.

Avalie a prioridade dos seguintes assuntos para os negdcios da empresa

1= NENHUMA PRIORIDADE e 5= ALTA PRIORIDADE 367 Mesa de
Debates (2023)

(X°) - Estudo Gerenciamento de Riscos - 8° ediglo (2023)

65° Mesa de 80" Mesa de 84" Mesa de

Riscos cibernéticos e de proleciio de dados (10°)

Risco politico @ econdmico no Brasil (2°)

Questdes tributdrias (reforma fiscal, marco fiscal, novas regras nbutérias) (15%)
Inovacio de produtos e do modelo de negdcios (26%)

Situacdo financeira @ de caixa da emprasa (6°)

Ambilente regulatdrio e seu cumprimento (risco de compiiance) (1%)
Estratégia do capital humano (lalentos, sucessio, diversidade) (13%)
Eficiéncia operacional e de gestio (4°)

Risco de imagem e reputacio (217)

Risco geopolitico: inflacio global (2°)

Ambiente legal e juridico (5%)

Inteligincia artificial no modelo de negocios @ nas operagdies das empresas
Goslo e escolha do cliente efou consumidor

Questdes ambientais e sociais (14%)

Risco de fraude (227)

Risco de emo efou irmegularidades nas demonsiracies financeiras (29%)
Risco geopolitico: conflito entre paises (2°)

Inadimpléncia dos clientes (187)

Governanca e risco das subsididrias, conlroladas e coligadas (207)

Risco na cadeia de suprimentos (4°)

1
2
3
4
5
6
T
8
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Resultados das votacées interativas® realizadas ao longo das edicées das Mesas de Debates do ACI
Institute, em comparacdo com os resultados da 87 edicao do estudo “Gerenciamento de Riscos”
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Entre os riscos recorrentes, o de seguranca
cibernética e de protecdo de dados continua
sendo o de grande destaque como prioridade
nas agendas dos conselhos de administracéo

e dos comités de auditoria no mundo todo (Veja
também: Conselho de Administracdo: prioridades
para a agenda de 2024 e Comité de Auditoria:
prioridades para a agenda de 2024). Junto dele,
os desafios derivados da disrupcéo tecnoldgica,
com destaque para a Inteligéncia Artificial
Generativa (GenAl), estao surgindo rapidamente
como riscos emergentes criticos a serem
monitorados, considerando também as
oportunidades de negdcio relacionadas.

Os riscos politico e econdmico no Brasil e relativos
a questoes tributarias também se destacam,

além do risco do ambiente regulatério e de seu
cumprimento. Naturalmente, esses riscos seguem
atrelados, os quais sao denominados riscos
conectados. Ou seja, uma crise econdmica,

ou mesmo uma iniciativa de carater politico,

vem normalmente seguida por mudangas

nas regras regulatérias, incluindo as fiscais

e tributéarias. E 0 ambiente politico-econémico

e geopolitico atual traz essa preocupacao.

Coordenacao Riscos emergentes
entre os comités e recorrentes

Questdes ambientais, do capital humano

e a cadeia de suprimentos também trazem
preocupaces crescentes aos respondentes.
Alguns deles, inclusive, com ocorréncia imediata,
seja a falta de mao de obra qualificada, a escassez
de recursos naturais e os efeitos climéaticos para o
negocio (ex.: agronegoécio) ou a disrupcao na cadeia
de suprimentos. Outros também consideram

a magnitude desses riscos no médio e no longo
prazo, incluindo a responsabilidade corporativa
com relacdo as mudancas climaticas e a falta de
empregabilidade da populagédo que nao se adaptar
a0 Novo cenario impulsionado pela inovacao
tecnoldgica ou as atitudes nao éticas, ou atos
ilegais, de fornecedores na cadeia de suprimentos.
Nesse ambiente interconectado e de pressoes

por mais transparéncia, cada vez mais, o risco
reputacional da empresa é afetado também pelo
ativismo dos stakeholders.
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Um gerenciamento de riscos efetivo exige uma e Uma reavaliacao periddica do apetite a riscos

visao holistica de todos dentro da empresa, seja na da empresa e o alinhamento as expectativas dos
identificacdo de oportunidades, na transformacao acionistas e demais stakeholders com as acoes

do modelo de negdcios ou na adaptacao ao da gestao.

mercado e 0s respectivos riscos emergentes e Um acompanhamento das ferramentas

dessas acoes. A tarefa de enderecé-los é
responsabilidade da gestao, todavia o conselho
de administracao e o comité de auditoria tém
papel preponderante para o seu Sucesso.

utilizadas para o gerenciamento de riscos, para
assegurar informagdes completas, atualizadas
e disponiveis a todos na organizagao.

e Um acompanhamento das atividades da
auditoria interna, assegurando que esteja focada
Nnos principais riscos da empresa e nao somente
nas atividades tradicionais.

e Uma interacao frequente com os principais o
gestores (1% linha), com os responséaveis pelo
gerenciamento de riscos e pelo compliance (22
linha), a auditoria interna (3% linha) e com a auditoria
independente (avaliagao do ambiente de controle
internos, principais assuntos de auditoria - PAA)
para discutir os riscos criticos do negdécio e como
sao enderecados.

Na funcdo do “tone at the top" é importante que o
conselho de administracdo e o comité de auditoria
se assegurem gue estejam realizando:

Um processo continuo de autoavaliacao das
atividades e da composicao dos membros para
assegurar que haja um monitoramento efetivo
do gerenciamento de riscos da empresa.

e Discussoes periddicas sobre o mapa de

riscos e a matriz de riscos corporativos, trazendo
desafios aos enderecamentos e as conclusdes

da gestdo. Em algumas circunstéancias, o conselho
de administracao ou o comité de auditoria podera
ter uma agao mais proxima para alguns riscos,

a depender da sua importancia ou do seu impacto
na organizagao, monitorando o seu gerenciamento
de forma mais frequente e detalhada.
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Conselho de Administracao: Gerenciamento de riscos
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O ACl Institute e o Board Leadership Center da KPMG no Brasil

O AClI Institute (ACI) e o Board Leadership Center sao iniciativas globais da KPMG voltadas
a membros de conselhos de administracdo, conselhos fiscais e comités de auditoria. O
ACI chegou ao Brasil em 2004 e, deste entdo, vem tratando o tema governanga corporativa
com o propdsito de trazer valor as empresas e demais instituicoes. Ao incentivar a troca de
experiéncias entre seus membros e propiciar um espaco para debates e discussoes, o ACI
Institute Brasil, o Board Leadership Center e a KPMG procuram contribuir para a evolugao
das praticas de governanca corporativa no Brasil, juntamente com os seus membros,
representados por conselheiros de administracao, conselheiros fiscais e membros

de comités de auditoria das mais conceituadas empresas.

Saiba mais em: https://kpmg.com/br/pt/home/servicos/ack-institute-brasil.html
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