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Apresentacao

Desde 1999, com o lancamento da primeira edicdo do Cddigo das Melhores Praticas
de Governanga Corporativa, o IBGC passou a publicar documentos especificos no &mbito das boas
praticas de governanca corporativa.

A presente publicacdo, Gerenciamento de Riscos Corporativos: Evolugdo em
Governanga e Estratégia, integra a série de publicagdes denominada Cadernos de Governanca
Corporativa, cujo objetivo é trazer ao mercado informagodes praticas que contribuam para o processo
da governanca corporativa.

0s Cadernos de Governanca do IBGC sdo editados, de acordo com seu conteddo, em trés
séries: Documentos Legais de Governanga, Documentos sobre Estruturas e Processos de Governanga
e Temas Especiais de Governanca. Trazem contribuicoes, sugestoes e recomendacoes elaboradas
pelos associados do IBGC que integram suas diversas comissoes de trabalho.

Integrante dos Temas Especiais de Governanga, este caderno versa sobre como o0s
administradores, com destaque especial para os conselheiros de administragdo, podem desenvolver
um modelo eficiente de implementagdo de gerenciamento de riscos a partir dos principios da boa
governanca corporativa.

0 caderno apresenta de maneira instrutiva os papéis dos principais agentes de governanca
e algumas das principais praticas recomendadas, trazendo subsidios para a implementacéo de
estrutura de gerenciamento de riscos que dialogue com a estratégia de longo prazo estabelecida
pela organizacao.

Com essa publicacéo, o IBGC espera contribuir para que as incertezas que acompanham
0s riscos sejam administradas de forma adequada, garantindo que os administradores estejam mais
bem preparados para uma tomada de decisao refletida e equilibrada.






Gerenciamento de Riscos Corporativos @ 9

Prefacio

Esta obra se propde a trazer reflexes e orientacdes para executivos e, sobretudo,
conselheiros de administragdo interessados em implantar ou aprimorar o modelo de gerenciamento
de riscos corporativos (GRCorp) das organizactes em que trabalham. O documento tem o propésito de
servir a organizagoes em diferentes estagios de maturidade de GRCorp.

Se o foco do primeiro caderno do IBGC sobre gerenciamento de riscos' era na metodologia
do tratamento de riscos, esta publicacdo da destaque a governanca e a estratégia do GRCorp, ou seja, a
estrutura organizacional por meio da qual o gerenciamento de riscos é concebido e operacionalizado.
Afinalidade do texto, portanto ndo é ser exaustivo em relagao a técnicas de gerenciamento de riscos.
Muitos manuais que tratam desse tema podem ser encontrados no mercado, e alguns séo citados
nas referéncias bibliograficas no fim deste material. Optou-se, aqui, por apresentar apenas conceitos
essenciais para que executivos e conselheiros possam compreender a importancia de seu papel na
implementacdo e na coordenacéo, supervisdo e fiscalizagio de uma estrutura sélida e consistente
de gerenciamento de riscos.

A gestdo de riscos vem se tornando mais importante no dia a dia das empresas nao
s6 como uma forma de reagdo a fracassos corporativos que poderiam ter sido evitados por um
gerenciamento adequado, mas pela sua importancia estratégica. As informacoes levantadas pelo
GRCorp séo parte integrante do processo de tomada de decisdes empresariais, da protec¢éo de ativos
e do processo de criacdo de valor, 0 que ressalta a importancia de que essa estrutura seja dotada de
uma governanca adequada.

0 IBGC acredita que as consideracdes e sugestdes aqui contidas contribuirdo para
o0 aperfeicoamento da governanga corporativa, ja que o GRCorp é um valioso instrumento de
administracdo e governanca e atua em prol do desenvolvimento sustentavel das organizacoes,
beneficiando todas as partes interessadas.

Para a concepcao deste caderno, foram levadas em conta as discussoes e andlises feitas
pela Comissédo de Riscos do IBGC ao longo dos anos, desde a primeira edicdo do documento (2007),

1. IBGC, Guia de Orientagdo para Gerenciamento de Riscos Corporativos, 2007. Vale lembrar que a Comisséo de Riscos do
IBGC jé desenvolveu outras publicagdes sobre o tema com a série Estudos de Caso, a saber: Visao Evolutiva do Modelo
de Gestdo de Riscos: Vale e Natura Cosméticos, 2008; Gestdo Integrada de Riscos: Banco Real e Brasil Telecom, 2008;
e Gestdo de Riscos como Instrumento para a Tomada de Deciséo: Votorantim Ceculose e Papel (VCP), 2008.
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as experiéncias de projetos e de implementacées de gestdo de riscos em empresas de diversos
setores e diferentes estagios de maturidade no processo de gestao de riscos. Também foram levadas
em conta as boas praticas de GRCorp disseminadas por organizacdes e institutos independentes,
internacionais ou nacionais, associagdes de industria ou profissionais, bem como organismos de
normatizagdo e entidades reguladoras.

No momento da conclusdo desta publicacdo, encontrava-se em estagio de desenvolvi-
mento a revisdo da norma ISO 31.000: General Guidelines for Principles and Implementation of Risk
Management, bem como o Coso ERM (Enterprise Risk Management — Aligning Risk with Strategy and
Performance). Este (ltimo, especificamente, explora como o GRCorp deve estar integrado ao plane-
jamento estratégico das organizagdes, uma vez que a estratatégia influencia seu desenvolvimento.
Uma empresa que integra GrCorp em seu planejamento estratégico proporciona a administragéo in-
formacoes de riscos que precisam ser consideradas nas alterativas estratégicas e nas suas escolhas.

Assim como o IBGC, essas organizagdes (ISO e Coso) perceberam a complexidade a que
as organizacgoes esto sujeitas, as mudancas ocorridas ao longo do tempo e o surgimento de novos
riscos. Portanto, torna-se crucial o reforgo e a consciéncia de gerenciamento riscos corporativos nos
conselhos de administragéo.

Na expectativa de que o material seja Util e dé bons frutos, desejamos uma boa leitura.
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Introducao

Na vida cotidiana de individuos e organizacoes, raramente se leva em conta que quase
todos os atos e atividades implicam riscos. A palavra risco é proveniente do latim risicum ou riscum,
cuja definicdo envolve o conceito de ousar — riscare. Assim, qualquer agdo ou empreendimento traz
alguma dose de risco. “Viver é muito perigoso”, dizia o personagem Riobaldo na obra Grande Sertao:
Veredas, de Guimaraes Rosa.

As organizag0es deparam-se cada vez mais com temas como sustentabilidade, corrupgéo,
fraude, abusos nos incentivos de curto prazo para executivos e investidores, ética nos negdcios e
reputacdo. Cada um destes temas traz embutidos em si a nogéo de risco, cujo gerenciamento é
parte do que as organizacdes precisam para obter lucros, realizar objetivos importantes (sociais,
ambientais, etc.), criar valor, e, principalmente, ter uma existéncia longeva.

Costuma-se entender risco como possibilidade de algo ndo dar certo. Mas seu conceito
atual no mundo corporativo vai além: envolve a quantificagéo e a qualificagéo da incerteza?, tanto no
que diz respeito as perdas quanto aos ganhos por individuos ou organizacdes. Sendo o risco inerente
a qualquer atividade — e impossivel de eliminar —, a sua administragéo é um elemento-chave para a
sobrevivéncia das companhias e demais entidades.

E dessa forma que as atividades de gerenciamento de riscos corporativos (GRCorp)
devem ser encaradas. Elas precisam contribuir para a longevidade da organizagdo e para a
consecucdo de seus objetivos estatutarios e estratégicos. Para que isso se torne possivel, é
necessario que as organizagoes disponham de uma estrutura de gerenciamento de riscos e de
governanca corporativa, ainda que minima em organizagoes menos maduras e de menor capacidade
financeira. Esta publicag&o visa orientar os conselheiros e executivos tanto para a implantagéo de um
modelo de GRCorp quanto para o fortalecimento dos modelos existentes. Dadas as particularidades
e os diferentes estagios de desenvolvimento de cada organizagdo, as recomendacdes e sugestoes
contidas neste documento devem ser analisadas diante da realidade e do momento de cada uma.

2. Risco: evento futuro identificado, ao qual é possivel associar uma distribuicdo de probabilidades de ocorréncia.
Incerteza: evento futuro identificado, ao qual néo € possivel associar uma distribuicéo de probabilidades de ocorréncia.
Ignoréncia: eventos futuros que, no momento da andlise, ndo poderdo sequer ser identificados, muito menos
quantificados (exemplo: eventos decorrentes de sistemas complexos como o climatico — as consequéncias do
aquecimento global sdo imprevisiveis). M. Faber, R. Manstetten e J. Proops, Ecological Economics: Concepts and
Methods, 7996, pp. 209-211.
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De acordo com a 52 edi¢éo do Cddigo das Melhores Praticas de Governanga Corporativa
do IBGC: “Os riscos a que a organizacao esta sujeita devem ser gerenciados para subsidiar a tomada de
decisdo [...]. Os agentes de governanca tém responsabilidade em assegurar que toda a organizacéo
esteja em conformidade com os seus principios e valores, refletidos em politicas, procedimentos e
normas internas, e com as leis e os dispositivos regulatorios a que esteja submetidas.

0 cadigo do IBGC orienta que os conselheiros possuam conhecimento sobre o tema, para
que possam efetivamente identificar, priorizar e garantir a gestao eficaz da exposicéo da organizagéo
aos diversos riscos relacionados ao seu negdcio. O conselho de administragdo deve adotar uma
atitude proativa, requerendo informacgdes baseadas no modelo de GRCorp. Isto se tornara possivel
a medida que os conselheiros consigam avaliar os modelos, estruturas, processos, ferramentas e
indicadores utilizados.

Este caderno divide-se em trés capitulos. No primeiro, sdo tratados os conceitos basicos
sobre GRCorp, sua importancia e como a gestdo de riscos se alinha as estratégias empresariais. No
Capitulo 2, enfocam-se as atribuictes dos varios agentes da governanca corporativa, com énfase no
papel do conselho de administracdo a partir da 6tica dos processos decisorios, das responsabilidades
e dos direcionadores de riscos. Por fim, o Capitulo 3 traz subsidios para a implementac&o de uma
estrutura de GRCorp adequada ao tamanho e a complexidade da organizacdo e que respeite o
estagio de maturidade do negdcio e a estratégia de longo prazo de sua administracao, apresentando
as principais praticas recomendadas. O caderno traz, ainda, anexos com informagdes adicionais.
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1. Definicoes e Bases

e o o 1.1 Conceitos de gerenciamento de riscos corporativos

Dado que o risco é inerente a qualquer atividade empresarial, cabe as empresas 0
gerenciarem com vistas a assumir riscos calculados, reduzir a volatilidade dos seus resultados e
aumentar a previsibilidade de suas atividades e se tornar mais resilientes em cenarios extremos.
A eficacia no seu gerenciamento pode afetar diretamente os objetivos estratégicos e estatutarios
estabelecidos pela administragdo — e, em Ultima analise, impacta a longevidade da organizagéo.

0 gerenciamento de riscos corporativos (GRCorp) pode ser entendido como um sistema in-
trinseco ao planejamento estratégico de negdcios, composto por processos continuos e estruturados —
desenhados para identificar e responder a eventos que possam afetar os objetivos da organizacdo — e
por uma estrutura de governanca corporativa — responsavel por manter esse sistema vivo e em funcio-
namento. Por meio desses processos, a organizagio pode mapear oportunidades de ganhos e reduzir
a probabilidade e o impacto de perdas. Trata-se, portanto, de um sistema integrado para conduzir o
apetite a tomada de riscos no ambiente de negacios, a fim de alcancar os objetivos definidos.

Ha varias estruturas e modelos de GRCorp — como os propostos pelo Committee
of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (Coso Il) e pela norma ISO 31.000% 0
processo de GRCorp geralmente se inicia com a identificacao e classificacao dos riscos, 0 que pode
ser realizado de acordo com a natureza, origem e conforme o segmento de atuagéo da empresa,
sua cultura, entre outros critérios. Uma metodologia adotada estabelece, por exemplo, que ha
riscos internos (surgidos na organizagao), externos (alheios a empresa) e estratégicos (relacionados
as informagoes utilizadas pela administragéo para a tomada de decistes). Uma das ferramentas
geralmente aceitas para classificar ou categorizar os riscos é a matriz de riscos, que considera a
origem dos eventos (interna, externa ou estratégica) e os divide em diversas classes. Os tipos de
riscos serdo apresentados de forma mais detalhada no Anexo 2 deste caderno.

As etapas posteriores do processo de GRCorp sdo a avaliagéo, que busca determinar
0 grau de exposicdo da empresa ao risco (dado pela probabilidade de ocorréncia e impacto do
evento), a mensuragao (quantificagdo das estimativas de perdas) e o tratamento dado aos riscos.
Este implica a tomada de uma decisdo basica por parte da companhia: a de evitar ou aceitar o risco.
A opcao por aceita-los leva a algumas alternativas, tais como reter, reduzir, compartilhar ou explorar
o risco. Quando decide reter o risco, a empresa 0 assume no nivel atual de severidade (impacto e
probabilidade). Quando decide reduzir o grau de severidade, toma medidas para minimizar ou mitigar
sua probabilidade de ocorréncia e o seu impacto. Ja o compartilhamento refere-se aos casos em que

4. Podendo-se aqui integrarmos também, de forma auxiliar, as normas IS0 22.301, familia 1ISO 27.000 e NIST, ISO
38.500 e Cobit 5, e o draft de norma BS 65.000 do British Standard Institute (BSI), que tratam de gestao de riscos em
relagéo aos sistemas de informagoes, governanga de Tl, continuidade de negdcios e da resiliéncia organizacional.
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0 risco € repassado parcialmente ou dividido com terceiros. A exploracéo significa, por fim, 0 uso das
competéncias da organizacéo para obter resultados com a exposi¢ao no nivel atual, ou com aumento
da exposicao, para aproveitar vantagens competitivas.

Outras etapas do processo de GRCorp sdo 0 monitoramento e a comunicagao dos riscos.
0 primeiro envolve o constante acompanhamento, por parte do conselho e da diretoria, da eficacia
e adequacao do processo. Ja a comunicacao contribui para que o ambiente corporativo reflita os
valores e a cultura de riscos desejada pela organizagao.

Um dos objetivos do GRCorp é encontrar um equilibrio dos niveis de retencéo, reducéo,
exploracéo e transferéncia de riscos, e que ele seja adequado ao apetite a riscos da organizacao.

0 apetite ao risco esta associado ao nivel de risco que a organizagdo esta disposta
a aceitar na busca e na realizagdo de sua missdo. Ele deve ser estabelecido pelo conselho de
administracdo (CA) (ou pelos socios, caso a organizacdo ndo possua conselho), levando em conta o
melhor interesse da organizacéo, e serve como ponto de referéncia para a fixagéo de estratégias e
para a escolha dos objetivos relacionados a essas estratégias. A partir desse apetite, configura-se
o perfil de riscos da empresa. Fazendo uma analogia com os investidores do mercado financeiro,
ha desde as companhias mais conservadoras até as mais arrojadas quando se trata da propensao
a correr riscos e a aceitar possiveis perdas ou ganhos.“A tolerancia ao risco pode ser vista como a
variacdo aceitavel em torno dos limites estabelecidos. Dentro dos riscos e exposicoes aceitaveis, 0s
limites de tolerancia séo ‘gatilhos’ para atuagéo do conselho de administragdo. Indicadores de riscos
e indicadores da efetividade dos hedges devem ser acompanhados pelo conselho de administragéo™.

Outro conceito importante é a estratégia de GRCorp. Ela deve incluir questoes de
expectativas, objetivos, metas, investimentos e desempenho em relagéo as praticas de GRCorp da
companhia. Tanto a definicdo da estratégia de GRCorp quanto a determinacéo do perfil de riscos sdo
atribuicdes do CA, como sera detalhado no Capitulo 2 deste caderno.

A gestdo eficaz de riscos é dada pela qualidade da estrutura de governanga, dos
recursos humanos, das estratégias, da cultura, pela percepcao dos riscos trazidos pela qualidade
do ambiente de negdcios, dos processos, dos controles e da tecnologia empregados. Ela é um
diferencial das empresas nas quais relagdes risco-retorno embasam a tomada de decisoes por parte
dos administradores, visando alcancar os objetivos da organizacao. A relagéo risco-retorno sugere
que quanto maior o retorno esperado dos investimentos, maiores serdo 0s riscos a ser assumidos,
0 que exige a avaliagdo da competéncia para geri-los e controla-los. Portanto, a reflexdo sobre a
capacidade de gerir os riscos assumidos é fundamental para escolhas bem embasadas e conscientes.

A implantagao do GRCorp traz varios beneficios para as companhias gerirem seus riscos,
sejam eles operacionais ou relacionados ao ambiente de negdcios como um todo. Uma vez que a
organizagdo passa a contar com processos claros para identificar, mensurar, reportar, monitorar

5. S.A. Ross, R. W. Westerfield, J. Jaffe e R. Lamb, Administracéo Financeira, 2015. p. 924. Enquanto “apetite ao risco”
estd associado ao nivel de risco que a organizagdo pode aceitar na busca e realizagéo de sua missdo/visdo (andlise
ex ante), “tolerdncia ao risco” diz respeito ao nivel aceitavel de variabilidade na realizagdo das metas e objetivos
definidos (atividade mais associada ao monitoramento, ex post).
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e mitigar os riscos ha um aprimoramento dos controles internos, trazendo ganhos operacionais,
reduzindo a possibilidade de perdas e maximizando a eficiéncia e a eficacia empresarial.

Outro beneficio da gestao de riscos é o aprofundamento das discussoes sobre aspectos-
-chave do negocio, bem como a identificacdo de novas oportunidades. As informagdes levantadas
propiciam melhor embasamento da tomada de decisoes, facilitando os processos de escolha de
alocacio de recursos.

0 GRCorp promove a transparéncia, ao explicitar os principais riscos do negdcio e a
forma como eles séo tratados. Os investidores passam a contar com mais subsidios para avaliar
se vale a pena empregar o capital naquela empresa (ou qual o retorno esperado para tanto). Outras
partes interessadas, como a comunidade, o governo e os funcionarios, também se beneficiam
direta ou indiretamente de um sistema de GRCorp robusto e bem estruturado, na medida em que
a empresa gera valor pela assunc¢do de riscos, seus resultados sdo menos volateis, e o0 sistema
contribui para a viabilidade da organizagdo, levando em conta as dimensdes econdmico-financeira,
ambiental, social, reputacional e de conformidade.

Além disso, ha uma melhoria na governanca corporativa em decorréncia dos processos
inerentes ao gerenciamento de riscos, como 0 aumento da prestagdo de contas, da responsabilidade
corporativa e do envolvimento dos diversos niveis de decisdo da organizacdo, como o CA. Tudo isso
converge, por fim, para a longevidade da companhia e para a sua valorizacao.

e o o 1.2 Historia

0 gerenciamento de riscos é uma pratica que faz parte da rotina de qualquer empresario
desde tempos muito remotos®. No entanto, o tema vem ganhando relevancia crescente desde o
fim do século XX, dado o aumento da complexidade das companhias, instituicdes financeiras e
organizagoes do terceiro setor, além da maior interligagdo entre os mercados (globalizacéo). O inicio
da vasta literatura sobre o tema foi dedicado a area de seguros’. Mais recentemente, 0 assunto tem
se desenvolvido como uma metodologia estruturada a partir de varias vertentes, entre as quais se
destacam as de financas, auditoria, estratégia e tecnologia da informagéo.

Na industria financeira, o incentivo para implementar o gerenciamento de riscos surgiu na
década de 1980, com a preocupacao crescente do Bank of England e do Federal Reserve Board (EUA)
com a exposicdo dos bancos a operagdes ndo registradas em balango, conjugadas com problemas
de empréstimos para os paises entao categorizados como do terceiro mundo.

0 Bank of International Settlements (BIS) deu prosseguimento a iniciativa das duas
instituicdes, por meio do envio de propostas para os bancos e de pedidos para que estes fizessem
comentarios e sugestoes. Os primeiros resultados desse processo vieram em 1988, com o primeiro
Acordo da Basileia (Basileia I) e suas emendas subsequentes a partir de 1996. O primeiro acordo, de
1988, tinha como foco a alocacéo de capital para fazer frente a riscos de crédito.

6. Ver P Bernstein, Desafio aos Deuses: A Fascinante Histéria do Risco, 7996.
7. Ver, por exemplo, E. J. Vaughan e C. M. Elliot, Fundamentals of Risk and Insurance, 2003.
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A partir de 1993, introduziram-se regras para o risco de mercado, que tem como grande
referéncia a publicacéo pelo JP Morgan do RiskMetrics® em outubro de 1994. 0 documento veio em
resposta aos grandes desastres financeiros do inicio dos anos 1990 (casos conhecidos como os da
Procter & Gamble, Orange County, Barings, etc.) e introduziu o conceito de Value-at-Risk (VaR). 0 VaR
mede a perda potencial maxima do valor de uma carteira com determinado nivel de confianga num
dado intervalo de tempo e em condigdes normais de funcionamento do mercado.

Entretanto, o processo de identificacéo e tratamento de riscos ndo financeiros se mostra
mais complexo. Enquanto os riscos financeiros sdo mais facilmente quantificaveis por meio de
ferramentas como o VaR, a mensuracgdo de outros riscos — como 0 operacional, 0 ambiental ou o
reputacional — envolve maior grau de subjetividade. Desde a publicagdo do RiskMetrics, observou-se
um intenso debate sobre como adaptar o conceito de VaR para os riscos nao financeiros. No entanto,
0 Unico consenso atingido foi 0 de que o VaR nao seria suficiente, sendo necessario combinar
uma série de técnicas quantitativas e qualitativas para a mensuragdo dos riscos ndo financeiros.
Adicionalmente, é preciso lembrar que na definicdo de VaR inclui-se o conceito de “ambiente normal
de negdcios”, o que faz com que, de antemao, modelos de VaR nao funcionem em situacao de crise
(para esses casos existem os modelos de “stress-test”).

Em junho de 1999, o Basel Committee on Banking Supervision do BIS, ou Comité da Basileia,
propds uma nova estrutura para a adequacao do capital, o Basileia Il, cuja publicacéo substituiu o acordo
de 1988. 0 Comité da Basileia propds uma estrutura apoiada em trés pilares: o primeiro tratava da
adequacao do capital regulatdrio minimo com base nos riscos de mercado, de crédito e operacionais; 0
segundo reforgava a capacidade dos supervisores bancarios em avaliar e adaptar o capital regulatorio
as condigdes de cada institui¢do financeira; e o terceiro atribuia & transparéncia e a divulgacéo de
informagdes um papel importante e relevante no fomento a disciplina de mercado.

Como resultado da crise financeira de 2007-2008, que revelou graves deficiéncias
regulatorias no sistema financeiro mundial, em 2010 o BIS voltou a propor um novo acordo, 0
Basileia Ill, que passou a promover o0 aumento de reserva de capital por parte dos bancos em busca
de protecdo a eventuais crises e suas decorrentes “corridas aos bancos”.

Na mesma linha do BIS, a Comissdo Europeia de Supervisdo dos Seguros e Previdéncia
(Ceiops — Commission for European Insurance and Occupational Pension Supervisors) elaborou em 2007
a diretiva de abordagem para a Solvéncia I°. Aplicada a indUstria de seguros e de previdéncia, o regime
de Solvéncia Il tem uma estrutura de trés pilares, em que cada um possui sua abordagem e governa um
aspecto diferente: i) calculo dos requisitos de capital de solvéncia e capital minimo requerido, com base
no modelo padrdo ou interno; ii) principios gerais que regem a regulacao de riscos e controles internos; e
iii) diretrizes sobre divulgagdo e transparéncia de informacao a respeito da solvéncia e situagéo financeira.

8. Ver <https.//www.msci.com/documents/10199/5915b101-4206-4ba0-aee2-3449d5¢c7e95a>.

9. Solvency Il ou Solvéncia Il, em resumo, é a superviséo baseada em risco. E o regime criado pelo Parlamento europeu
(Directive 2009/138/EC of the European Parliament and of the Council of 25 November 2009 on the taking-up and
pursuit of the business of Insurance and Reinsurance [Solvency Il]) para seguradoras melhorarem suas praticas de
controle e gestao de riscos envolvendo praticas de governanca.
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Paralelamente ao desenvolvimento pelo ramo financeiro, auditores, contadores e
legisladores tém devotado atengdo crescente aos controles internos. Nas companhias néo financeiras,
as diretrizes mais utilizadas a respeito de gestdo de riscos tém origem nas recomendacoes do
Committe of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (Coso). Este comité emitiu
recomendacoes e estabeleceu uma metodologia integrada para ajudar as organizacdes a analisar
e a melhorar seus sistemas de controles internos e seus processos de gestdo do risco empresarial
(ERM — Enterprise Risk Management). Essa metodologia, altamente difundida desde entdo, tem sido
incorporada as politicas, regras e regulamentos por varias empresas para melhor controlar suas
atividades, de forma a atingir os objetivos estabelecidos.

0 Financial Accounting Standards Board (Fasb) publicou guias encorajando a divulgagéo
de demonstracdes financeiras mais completas, demonstrando o que tem sido feito para mitigar e
gerenciar os riscos a partir do modelo de governanca instaurado, entre outras iniciativas. Um grupo
de reguladores e profissionais tem publicado guias importantes relativos aos controles internos e ao
gerenciamento de riscos. Entre os esforcos notaveis incluem-se, além do Relatorio Coso (1992), o
Relatorio Cadbury (1992) e o Turnbull (1999).

Mas o século XXI se iniciaria com uma nova onda de escandalos corporativos (Enron,
WorldCom, Adelphia, entre outros), que demandaria ainda maior regulamentagao. Como resposta,
foi criada em 2002 nos Estados Unidos a Lei Sarbanes-Oxley (SOX), que enfatizou o papel
fundamental dos controles internos e transformou em exigéncia legal nos EUA as boas praticas
de governanca corporativa. A SOX afetou todas as empresas americanas e estrangeiras com
titulos e agdes negociados em bolsas americanas, além de suas subsidiarias. E ainda serviu de
base para regulamentagdes locais ao redor do mundo, colocando em voga toda a metodologia
que vinha sendo desenvolvida para aprimorar os controles internos. A SOX veio a exigir que
diretores-presidentes e diretores financeiros de empresas de capital aberto explicitamente
certifiquem a acuracidade dos demonstrativos financeiros publicados por meio da estruturagéo
de controles internos e da gestao de riscos corporativos, além de procedimentos de prevencéo e
deteccdo de fraudes. A lei estabeleceu também punicoes mais rigidas (criminais) para diretores-
-presidentes e diretores financeiros e alterou a forma como as empresas sdo auditadas. Na
mesma linha da SOX e em resposta a crise do mercado financeiro de 2007-2008, foi aprovada
nos EUA a Lei Dodd-Frank, que aumentou a regulamentacéo e definiu restricoes relevantes sobre
a atividade financeira do pais.

A UK Bribery Act de 2010 veio reforcar e melhorar a lei anticorrupcdo americana (FCPA)
estabelecida em 1977. O Brasil formulou também a sua lei anticorrupcéo (Lei 12.846/2013), que
entrou em vigor em 2014. Na sequéncia dessa lei, uma série de decretos e portarias contribuiu para
a regulamentacdo anticorrupgao no Brasil. A lei busca responsabilizar empresas, seus controladores,
controladas, consorciadas ou coligadas por praticas lesivas a administragdo publica. As companhias
passaram a responder nas esferas administrativa e civil por atos de corrupcéo e fraude em licitagdes
e contratos com o poder publico.

A regulamentacéo da Lei n. 12.846, dada por meio do Decreto Federal n. 8.420/2015,
estabeleceu os critérios para célculo de multas, os pardmetros para a avaliagdo de programas de
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conformidade (compliance)', as regras para celebragdo dos acordos de leniéncia e disposicoes
sobre 0 cadastro nacional de empresas punidas.

Especificamente sobre o programa de integridade (compliance), o decreto estabeleceu 0s
mecanismos e procedimentos de integridade, auditoria, aplicagdo de codigos de ética ou conduta e
incentivos de dentincia de irregularidades que devem ser adotados pela empresa e monitorados pelo
Ministério da Transparéncia, Fiscalizacdo e Controle, antiga Controladoria Geral da Unido. O programa
de integridade deve ser estruturado, aplicado e atualizado de acordo com as caracteristicas de
riscos atuais das atividades de cada pessoa juridica, que, por sua vez, é responsavel pelo constante
aprimoramento e adaptacéo do programa.

Apesar de todo esse desenvolvimento recente, a busca por padroes de GRCorp ainda
continua bastante ativa no Brasil e no mundo. Modelos alinhados as boas praticas vém sendo
desenvolvidos (alguns em resposta as crises) com o objetivo de incorporar novos conceitos de
avaliagdo de riscos e de controles, além de atender as exigéncias do mercado e de 6rgdos reguladores.
Afigura a seguir traz os principais eventos que contribuiram para a evolugdo das praticas de GRCorp:

Figura 1. Evolugédo do gerenciamento de riscos
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Legenda:

FDIC — Federal Deposit Insurance Corporation

IS0 — International Organization for Standardization

FCPA — Forreign Corrupt Practices Act

Coso — Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission

Basileia — Basel Committee on Banking Supervision

Cadbury — Committee on the Financial Aspects of Corporate Governance

Cobit — Control Objectives for Information and related Technology

Sarbanes-Oxley — Lei norte-americana formulada por Paul Sarbanes e Michael Oxley em 2002

10. Programas de conformidade, ou compliance, tém por objetivo assegurar o cumprimento das normas legais e
regulamentares. Além disso, buscam garantir a adequagdo, o fortalecimento e o funcionamento dos controles
internos da organizagéo.
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2. Governanca e Maturidade de
GRCorp

e o o 2.1 Governanca corporativa e gerenciamento de riscos

0 IBGC, em seu Cddigo das Melhores Prdticas de Governanca Corporativa, define
governanga corporativa como “o sistema pelo qual as empresas e demais organizagdes sao dirigidas,
monitoradas e incentivadas, envolvendo os relacionamentos entre socios, conselho de administragéo,
diretoria, 6rgdos de fiscalizacao e controle e demais partes interessadas”"".

A gestao de riscos existe para ser associada ao processo decisorio e ao processo de
estabelecimento da estratégia, ou seja, a gestdo de riscos é processo que deve ser integrado
ao processo de decisdo. Do ponto de vista operacional, podemos dizer que o gerenciamento de
riscos integra a governanga de uma empresa, pois o risco precisa ser identificado, medido, tratado
e monitorado — e essas informacgdes alimentam o processo de tomada de decisdo por parte de
diferentes agentes, sejam os sdcios, 0 conselho de administracdo (CA), a diretoria, assim como
as demais partes interessadas (por exemplo clientes, fornecedores, comunidade, reguladores,
0 governo, entre outros). Dessa forma, o GRCorp traz vantagens na estrutura de governanga das
organizacoes, como o aumento da transparéncia e da prestacdo de contas, o fortalecimento dos
controles internos e maior comprometimento com a responsabilidade corporativa.

Para funcionar adequadamente, o GRCorp necessita ter estabelecido e formalizado uma
estrutura de governanca clara. Essa estrutura definira atribuicoes e reponsabilidades de cada agente
nos diferentes niveis e praticas de GRCorp no que diz respeito aos riscos, indicando, por exemplo,
quem identificara e avaliara os riscos, quem tomara as decisoes sobre o tratamento dos riscos, quem
monitorara os riscos, e quem fiscalizara o processo como um todo.

As principais reflexdes a serem discutidas pelo CA e pela diretoria para a construgéo do
modelo de governanga de GRCorp incluem:

e (0 que pode comprometer o cumprimento das estratégias e metas?

e Onde estdo as maiores oportunidades, ameacas e incertezas?

e Quais sdo 0s principais riscos?

e (Quais os riscos a explorar?

e Qual a percepcéo desses riscos?

e Qual a exposicdo desses riscos? Existe diferenca entre percepcdo e exposicao

desses riscos?

e Como a organizacéo responde aos riscos?
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e  Existem informagdes confidveis para tomada de decisoes?

e 0 que é feito para assegurar que 0s riscos estejam em um nivel aceitavel de acordo
com o apetite a riscos aprovado?

e (s executivos e gestores tém consciéncia da importancia do processo de gestdo de
rscos?

e Aorganizacdo tem as competéncias necessarias para gerir riscos assumidos?

e Quem identifica e monitora ativamente os riscos da organizagao?

e Que padrdes, ferramentas e metodologias sdo utilizados?

Este caderno ndo se aprofundara nos temas relacionados a cada uma dessas questoes, e
elas devem ser entendidas como um instrumento ndo exaustivo para reflexdo do CA. As respostas a
elas servirdo de base para a avaliacdo do modelo atual ou para a criagdo do modelo de GRCorp mais
apropriado para a organizagao.

2.1.1 Governanca e cultura de GRCorp

Agovernanca e a cultura de GRCorp sdo a base dos demais componentes de gerenciamento
de riscos. A governanca define o tom, refor¢a a importancia e estabele as responsabilidades pelo
GRCorp. A cultura, por sua vez, refere-se aos valores éticos, aos comportamentos desejados e ao
entendimento de risco na organizacdo. A cultura esta refletida no processo de tomada de deciséo e
ampara o cumprimento da misséo e da visdo da organizagdo. Uma cultura de consciéncia dos riscos
enfatiza a importancia do GRCorp e incentiva o fluxo transparente das informagdes de riscos com
uma atitude de conhecimento, prestacéo de contas e melhoria continua.

A cultura de riscos deve permear toda a organizacdo, e cabe ao CA engajar-se para
promover um amplo entendimento da importancia do tema para a longevidade dos negdcios. A
cultura de riscos de uma organizacdo decorre de sua identidade e diz respeito ao conjunto de seus
padrdes éticos, valores, atitudes e comportamentos aceitos e praticados, e a disseminagéo da gestéo
de riscos como parte do processo de tomada de decisdo em todos os niveis. Ela é estabelecida pelo
discurso e pelo comportamento do CA, da diretoria e do apetite a riscos da organizacéo. A cultura de
riscos de uma organizagdo influencia a forma como ela identifica, aceita e faz o gerenciamento
de riscos.

e o o 2.2 Papéis e atribuicoes do modelo de governanca de
GRCorp nas trés linhas de defesa

0 modelo de governanga de GRCorp, representado pelas fungdes distribuidas na estrutura
organizacional, auxilia o gerenciamento dos riscos em diferentes niveis da organizagao.

Esse modelo visa assegurar que a informacédo proveniente do processo de gestdo de
riscos seja adequadamente comunicada e utilizada como base para a tomada de decisoes e a
responsabilizacdo em todos os niveis organizacionais aplicaveis. 0 modelo é mais efetivo quando
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0s objetivos de gestdo de riscos sdo integrados as metas para premiacdo de desempenho com o
acompanhamento de indicadores-chave que ponderam desempenho e riscos assumidos.

Conforme o topico anterior, a gestao e a consideracao dos riscos no processo decisorio
devem ser integradas a cultura da organizag@o, e varios agentes desempenham papéis e respon-
sabilidade no GRCorp. Ele ndo pode ser atribuicdo de apenas uma area ou pessoa, mas deve ser
executada por todas as unidades e pessoas dentro da organizacdo que tenham responsabilidade de
integrar e orientar os varios esforgos de gestao de riscos, interagindo com a administrago.

0Os processos envolvidos no GRCorp devem ser definidos e incorporados como parte
integrante da cultura e da estrutura organizacional, resultando em um sistema por meio do qual
a responsabilidade de gestdo de riscos é claramente distribuida, as atividades sdo formalmen-
te especificadas, e a comunicagao é delineada para que todos os envolvidos atinjam os objeti-
VOS organizacionais.

As funcoes de GRCorp devem ser descritas, formalizadas, aprovadas e divulgadas na
politica de GRCorp de abrangéncia corporativa. Esta deve representar o conjunto de principios,
acoes, papéis e responsabilidades necessarios a identificagao, avaliacdo, resposta e monitoramento
dos riscos aos quais a empresa esta exposta.

Trés documentos podem constituir 0 arcabougo para a comunicagao das praticas de GRCorp:

1)  Politica de gestao de riscos, divulgada para o mercado (a exemplo das divulgacoes
da politica de negociagdo de titulos mobiliarios, ou da politica de transagfes com
partes relacionadas);

2) Norma de gestdo de riscos (ou documento equivalente), de divulgacéo interna e
que estabelece procedimentos na tomada de riscos, responsabilidades, inclusive
de relato, prestacdo de contas, segregacédo de funcoes, fronteiras de atuagéo, e 0
sistema geral de governanca da gestdo de riscos; e

3) Cddigo de conduta, de divulgagdo interna e externa, cujo objetivo é promover prin-
cipios éticos e refletir a identidade e a cultura da organizagéo, complementando as
obrigacdes legais e regulamentares'?.

Os processos e atividades que envolvem o GRCorp, bem como o seu monitoramento,

devem ser exercidos:

i. Pelos diversos agentes dos drgdos de governanga, incluindo o CA, o comité de
auditoria e demais e comités de assessoramento (como o comité de gerenciamento
de riscos ou outros que discutam temas técnicos especificos), a diretoria e o conselho
fiscal, quando aplicavel. Caso a organizacao nao possua um CA, essa atribuicao sera
exercida pelo(s) socio(s).

ii. Pelas trés linhas de defesa's, conforme a seguir detalhado.

12. 0 Anexo 3 deste caderno traz um modelo de politica e outro de norma de GRCorp para referéncia. O IBGC disponi-
biliza em seu website seu proprio cddigo de conduta (ver referéncias bibliograficas), para que ele possa servir de
inspiragdo para empresas, agentes de mercado e outros tipos de organizacao.

13. Trés linhas de defesa ou 3LOD é uma estrutura para a governanga da exposi¢éo ao risco, também implicita no quadro
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12 Linha de defesa — realizada pelos gestores das unidades e responsaveis diretos
pelos processos: contempla as fungdes que gerenciam e tém a responsabilidade
sobre 0s riscos;

22 Linha de defesa — realizada pelos gestores corporativos de GRCorp, de confor-
midade ou de outras praticas de controle, por exemplo, e que contempla as
funcdes que monitoram a visdo integrada dos riscos;

32 Linha de defesa — realizada pela auditoria interna: fornece avaliagdes indepen-
dentes por meio do acompanhamento dos controles internos.

0 modelo da governanca de GRCorp pressupde a existéncia de interacao entre todos os
niveis da organizagdo, incluindo o CA e seus comités, o conselho fiscal, a diretoria e 0s agentes da
primeira, segunda e terceira linhas de defesa.

Nesse modelo, cada uma dessas trés linhas desempenha um papel distinto dentro da
estrutura mais ampla de governanca da organizagao.

Figura 2. Linhas de defesa da funcdo GRCorp
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Fonte: Adaptado de IIA, Declaracéo de Posicionamento do llA: As Trés Linhas de Defesa no Gerenciamento Eficaz de Riscos e
Controles, 2013.

de referéncia do ERM do Coso, ampla e internacionalmente usada por instituicoes financeiras, mas igualmente
aplicavel a qualquer organizagéo. Retine diversas fungdes e equipes corporativas, incluindo estruturas e agentes de
governanca, permitindo controlar riscos-chave identificados. Existem abordagens orientadas para cinco linhas de
defesa ou 5L0D, em que a inclusdo de mais duas linhas determinando as responsabilidades relativas a governanca
de riscos e aos cumprimentos regulatdrios parte do topo da organizagado para a base envolvida (tone at the top),
permite que as trés linhas de defesa funcionem adequadamente de forma sistémica, sendo possibilitada entdo com
a inclusdo da quarta linha de defesa, conhecida como “provedores de garantia interna”, e da quinta linha de defesa,
conhecida como “conselho de supervisdo de riscos e gestao executiva”.
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A diretoria inclui o diretor-presidente e os demais membros que respondem pela ope-
racdo e pelo desempenho das diferentes unidades de negécio e de suporte. Os diretores podem ter
diferentes responsabilidades e formas de prestacdo de contas no modelo das trés linhas de defesa,
dependendo da organizagdo em que atuam. Por exemplo, um diretor de tecnologia pode exercer o
papel de segunda linha de defesa em uma empresa do setor financeiro, mas talvez atue na primeira
linha de defesa em uma companhia de tecnologia.

Existem varias alternativas para a construgéo da governanca de GRCorp. Cada organiza-
¢ao devera adotar aquela mais adequada ao seu perfil e nivel de maturidade. Dessa forma, as orga-

para que definam o melhor modelo a ser adotado.

e o o 2.3 Agentes do modelo de governanca de GRCorp

2.3.1 Orgaos de governanca
2.3.1.1 Conselho de administracao

0 CAdeve ser o responsavel por determinar os objetivos estratégicos, os direcionamentos
e o perfil de riscos da organizacéo adequado ao apetite a riscos desta, relacionados a sua cultura e
identidade. Tais responsabilidades advém da ideia do “fone at the top”, ou seja, 0s principios éticos
da organizacdo devem emanar justamente desse 6rgao.

Com relag@o a seu papel no GRCorp, o CA deve monitorar o funcionamento do processo
de gestao de riscos e acompanhar o perfil de riscos da organizacéo e os planos de agéo definidos
em resposta aos riscos.

Cabe ao CA avaliar se o desempenho da organizacdo esta de acordo com o apetite e
a tolerancia a riscos estabelecidos. Também é sua tarefa monitorar a eficiéncia e a efetividade do
sistema de controles internos o qual deve sistemicamente evoluir em capacidade conforme o0 avango
das modalidades de riscos, inerentes a evolugdo do desempenho corporativo € modelos de negécios,
incluidos os cibernéticos.

Durante suas reunioes, o CA deve dedicar tempo para tratar da analise da matriz de
riscos e do sistema de controles internos, da defini¢do de niveis adequados de exposi¢éo e do acom-
panhamento periddico das exposicoes a risco e dos respectivos planos de acdo e mitigacao.

0 CA tem como misséo proteger e valorizar o patriménio da organizagdo. Deve ter
pleno conhecimento dos valores da empresa, prop6sitos e crengas dos acionistas, zelando pelo
seu aprimoramento.

0 CA deve'™

e Procurar compreender 0s elementos-chave do sucesso da organizagéo;

e Avaliar os riscos estratégicos da empresa;

e Definir e revisar periodicamente o apetite a riscos da organizacéo;
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e Definir seu papel e 0 dos comités de assessoramento na supervisao dos riscos;
e Avaliar se 0 GRCorp da empresa (incluindo pessoas e processos) é adequado e tem
recursos suficientes;
e Discutir com a diretoria executiva o nivel de efetividade do sistema de controles internos
da organizacao, assim como fornecer orientacoes para o seu aprimoramento constante;
e Assegurar que a administragio implemente controles efetivos para mitigar os riscos de
interrupces de negdcios (continuidade dos negdcios) e controles para mitigar os riscos
de perdas das informagc@es ou de acessos ndo autorizados (seguranca da informacao);
e Definir, com os executivos, os tipos, os formatos e a periodicidade da informacéo
sobre riscos e controles internos que necessita para acompanhamento;
e Estimular o didlogo dindmico e construtivo sobre riscos e controles entre a gestdo e 0
CA, incluindo a disposicao e a vontade dos conselheiros de questionar pressupostos;
e Monitorar de forma continua os riscos que podem impactar os objetivos da organizagao;
e Monitorar os alinhamentos criticos: estratégia, riscos, controles, conformidade
(compliance), incentivos e pessoas;
e Avaliar periodicamente se os processos de GRCorp permitem ao CA atingir seus
objetivos de supervisao dos riscos;
e Ser o responsavel formal pela orientacdo estratégica e pelo monitoramento das
atividades de gestéo de riscos e do sistema de controles internos da organizagao.
Além disso, cabe ao CA refletir sobre o estagio de maturidade de GRCorp em que a
companhia se encontra, em cada dimensdo demonstrada, e desenvolver, com a diretoria, uma visao
de futuro sobre o estagio em que a organizagdo devera estar, e um plano de agdes necessarias para
tanto. A avaliagdo do estagio de maturidade sera analisada a frente, no item 2.4.

2.3.1.2 Conselho fiscal

Na qualidade de agente de governancga, o conselho fiscal tem a responsabilidade de
verificar se a organizacéo esta em conformidade com os seus principios e valores, refletidos em
politicas, procedimentos e normas internas, e com as leis e 0s dispositivos regulatorios.

No seu trabalho de fiscalizagdo, os conselheiros fiscais devem abster-se de orientar ou
direcionar qualquer atividade da organizacdo. Eles podem contribuir sobre temas de gestdo de ris-
cos, fazendo constar de suas atas ou seu parecer, conforme 0 caso, as informagdes complementares
que julgarem necessdrias ou Uteis ao processo de gestdo de riscos ou a informagédo da assembleia
geral. 0 entendimento da estratégia e dos riscos ao longo do exercicio é parte fundamental do pro-
cesso de formagéo da opinido do conselho fiscal sobre os resultados e o relatorio da administragao,
a ser oferecido a assembleia geral.

Algumas das principais atividades relacionadas a gestdo de riscos pelo conselho
fiscal séo:

e Conhecer os processos, 0 mapa de riscos, 0s indicadores-chave de riscos e 0s res-

ponsaveis pelo processo de GRCorp e seu alinhamento com os objetivos do negécio,
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bem como a estrutura de controles internos, os riscos monitorados, os controles-
-chave, o sistema de monitoramento, e a adequacao de pessoal e orgcamento;
Dialogar com os agentes com papel na definicéo, supervisdo e monitoramento da
gestdo de riscos: comité de auditoria, comité de gestdo de riscos, auditoria interna,
areas contabil, juridica, de conformidade, de ética e conduta, buscando reunir infor-
macoes sobre a gestéo de riscos para subsidiar a formacéo de sua opinido sobre 0s
atos de gestéo;

Definir, junto com os executivos, tipos, formatos e periodicidade da informac&o so-
bre riscos que o conselho fiscal necessita para seu dever de fiscalizacéo.

2.3.1.3 Comité de auditoria

As organizacdes tém tratado esse comité de diversas formas. Trata-se de “6rgdo
relevante de assessoramento ao CA, para auxilia-lo no controle sobre a qualidade de demonstracoes
financeiras e controles internos, visando a confiabilidade e integridade das informagoes para proteger
a organizacéo e todos as partes interessadas”*s.

0 comité de auditoria tem como objetivo:

Supervisionar a qualidade e a integridade dos relatorios financeiros;

Supervisionar a aderéncia as normas legais, estatutarias e regulatorias;
Supervisionar a adequacao dos processos relativos ao gerenciamento de riscos e ao
sistema de controles internos, em linha com as diretrizes estabelecidas pelo CA,;
Supervisionar as atividades dos auditores internos e independentes.

0 comité de auditoria deve desenvolver papéis de supervisao da gestao de riscos confor-
me definidos pelo CA. A supervisdo da execucao das politicas, o cumprimento das normas de gestao
de riscos, bem como o acompanhamento dos indicadores-chave de riscos devem ser objeto de
relatos e relatorios para o conselho. Estes, por sua vez, devem incluir alertas e pontos de discusséo
de temas relativos a riscos para deliberagdo do CA. Isso deve incluir avaliagdes periddicas da cultura
de riscos que permeia a organizagao.

2.3.1.4 Comité executivo de gestao de riscos corporativos'®

Sobre a existéncia de um comité executivo especifico de GRCorp, vale destacar que
ndo se trata de exigéncia regulatoria’”, mas esta alinhada as melhores praticas de gestdo de
riscos e controles internos. A existéncia desse comité esta associada ao nivel de maturidade

15. IBGC, Cddigo das Melhores Praticas de Governanga Corporativa, op. cit., p. 79.

16. 0 IBGC entende que comités devem ser drgdos de assessoramento ao CA formados por conselheiros. Porém, no
caso do comité executivo de gestdo de riscos corporativos, foi adotada a nomenclatura comumente utilizada no
mercado. Trata-se, portanto, de um drgéo subordinado a diretoria, com atividade didria na organizagao.

17. 0s drgdos e entidades do Poder Executivo Federal devem instituir um comité de governanga, riscos e controles. As
empresas estatais federais devem implementar politicas de conformidade e gerenciamento de riscos adequadas
ao seu porte e consistentes com a natureza, complexidade e risco das operagoes por elas realizadas. Art. 23 da
Instrugdo Normativa Conjunta CGU/MP n. 001, de 10 de maio de 2016.
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da organizacédo em relagéo as praticas de governanca corporativa e também a sua maturidade
de GRCorp. O comité executivo de gestdo de riscos é 6rgdo de avaliacio colegiada da diretoria,
formado pelos responsaveis diretos pelos riscos e demais executivos e profissionais que possam
contribuir para o processo decisorio de riscos na organizacdo. Esse comité pode ser instituido no
processo de aprendizado organizacional para a gestdo de riscos ou naquelas organizagdes que
lidam diariamente com assungao de riscos e/ou com operacoes de hedge. 0 6rgao pode recomendar
de forma colegiada matérias de riscos a serem decididas pela diretoria e propor, juntamente com
outros drgdos de governanca, linhas de acéo e diretrizes a serem deliberadas e aprovadas pelo
CA. 0 comité pode monitorar a execucgdo das politicas e o cumprimento das normas de gestdo de
riscos e fazer o acompanhamento dos indicadores-chave de riscos, orientando decisdes quando
os indicadores apresentam a necessidade de tomada de decisdo. O comité pode também elaborar
relatos e relatdrios de acompanhamento para o CA. Quando o processo de gestdo de riscos da
organizacgdo estiver maduro, as atividades do comité podem ser assumidas como parte da agenda
das reunides de diretoria.

Sugere-se que 0 comité executivo de riscos seja coordenado pelo diretor-presidente
da organizacéo e tenha como membros o diretor financeiro, os diretores operacionais, a auditoria
interna, assessores e outros responsaveis pelas areas envolvidas com riscos. Essa composicdo
depende do nivel de complexidade das operacdes da organizagao, assim como da maturidade de
seu processo de gestdo de riscos, mas deve sempre contar com pessoas que possuam compe-
téncias e qualidades adequadas e que sejam capazes de proporcionar supervisio independente e
objetiva, a todo o tempo. O comité pode, ainda, contratar profissionais qualificados para atuarem
como especialistas.

As principais responsabilidades desse comité executivo sdo:

e Aplicar e executar as agdes relativas a riscos segundo os principios, politicas e

estratégias de GRCorp da organizacao;

e Avaliar no ambito da gestdo, e sugerir alteracées, quando necessario, a estratégia de

GRCorp, para deliberacéo do CA;

e Monitorar e desenvolver agdes relativas a:

a. Principais riscos a que a organizagao esta exposta (por tipo de risco e/ou negé-
cio) e o impacto deles no perfil de riscos da organizacao;

b. Desenvolver e aperfeigoar indicadores-chave de riscos e controles internos
para monitoria e gestdo de riscos;

c. Discutir e escolher estratégias de mitigacdo de riscos avaliando alternativas
recomendadas;

d. Calcular impactos e probabilidades;
Auxiliar o processo decisdrio da diretoria, sobretudo nos casos mais dificeis e
complexos, integrando o processo de analise e célculo de riscos nas decisdes
colegiadas ou das unidades.
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2.3.1.5 Diretoria

A diretoria é diretamente responsavel por todas as atividades de uma organizagdo,
inclusive pelo GRCorp e pelas atividades de controle.

Em qualquer empresa, o diretor-presidente é o depositario final da responsabilidade
pelo modelo de GRCorp e pelo sistema de controles internos. Um dos aspectos mais importantes
dessa responsabilidade é prover os recursos necessarios para assegurar a efetividade do modelo
de GRCorp. Mais do que qualquer outro individuo ou funcéo, é o diretor-presidente que deve colocar
em pratica o tom e o nivel de maturidade esperados pelo CA em relagédo ao modelo de GRCorp,
assim como a efetividade do sistema de controles internos. Naturalmente, os diretores de diferentes
areas terdo diferentes responsabilidades no GRCorp e no sistema de controles internos. Essas
responsabilidades podem variar consideravelmente, dependendo das caracteristicas da organizacéo.

As responsabilidades do diretor-presidente incluem certificar-se de que todos os com-
ponentes do GRCorp estejam implementados. O diretor-presidente geralmente cumpre com as
suas atribuigdes:

e Fornecendo lideranca e direcionamento aos altos executivos. Em conjunto com eles,

o diretor-presidente estabelece os valores, os principios e as principais politicas
(aprovadas pelo CA) que constituem o alicerce do modelo de GRCorp e do sistema
de controles internos que integra tal modelo;

e Reunindo-se periodicamente com os diretores responsaveis pelas principais areas
funcionais — vendas, marketing, produgdo, finangas, recursos humanos — para
revisar suas responsabilidades quanto & forma como administram riscos. O diretor-
-presidente adquire conhecimento dos riscos inerentes as operacoes, as respostas a
risco e as melhorias de controles necessarias, bem como a condigdo das iniciativas
em andamento. Para efetivamente poder desenvolver seu papel de lideranca, o diretor-
-presidente devera definir claramente as informagdes de que necessita, especialmente
na tomada de riscos estratégicos.

De posse dessas informagdes, o diretor-presidente estara em condicdes de tomar deci-
sbes com base em riscos calculados e de monitorar as atividades e os riscos em relagdo ao apetite
a riscos da empresa. No caso de alteragdo das circunstancias, surgimento de novos riscos, imple-
mentacdo de estratégias ou agoes antecipadas indicarem desalinhamento potencial em relagéo ao
perfil e ao apetite a riscos da empresa, o diretor--presidente adotara as medidas necessarias para
restabelecer o alinhamento e discutird com o CA as medidas a serem adotadas, ou, ainda, se o perfil
de riscos da empresa deve ser ajustado.

2.3.2 Agentes de defesa

2.3.2.1 Primeira linha de defesa — gestores das unidades e
responsaveis diretos pelos processos

0Os gestores das unidades e os responsaveis diretos pelos processos sdo encarre-
gados da gestdo dos riscos relativos aos objetivos de suas unidades e/ou dos processos, assim
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como pelas atividades de controles neles inseridos (ver Figura 2). Essas pessoas entendem o0s
objetivos estratégicos e alinham os objetivos operacionais aos objetivos estratégicos. Além dis-
so, orientam a aplicacdo dos componentes do GRCorp e das atividades de controles, em suas
esferas de responsabilidade, certificando-se de que a sua aplicacdo esteja consistente com o
perfil e 0 apetite a riscos. Nesse sentido, a responsabilidade flui em cascata, e cada executivo
efetivamente preside sua area de atuacao. E importante destacar, portanto, que a responsabili-
dade pelo GRCorp deve ser atribuida a todos os niveis da empresa, evitando que se torne apenas
responsabilidade do CA.

2.3.2.2 Segunda linha de defesa — GRCorp

Esse grupo é responsavel por fixar as politicas e metodologias — além de ter um papel
importante de monitoramento do desempenho — do modelo de GRCorp. Os papéis e responsabilidades
desse agente incluem, entre outros:

e  Ser o defensor “apoiador” do GRCorp na empresa (desde os niveis estratégicos aos

operacionais);

e Prover politica, estrutura e metodologia as unidades de negdcio para identificar,

analisar e efetivamente gerenciar seus riscos visando ao cumprimento dos objetivos;

e Facilitar o desafio e direcionar as atividades de GRCorp, sem que isso implique a

posicdo de responsavel pelo gerenciamento corporativo de riscos;

e  Garantir que a politica e a estratégia de GRCorp definidas pelo conselho estejam

operando efetivamente para atingir os objetivos da empresa;

e |dentificar questbes atuais e emergentes;

e |dentificar mudancas no apetite ao risco implicito da organizagao;

e Auxiliar a geréncia a desenvolver processos e controles para gerenciar riscos;

e Direcionar os problemas identificados aos responsaveis por sana-los;

e  Prestar contas ao CA ou aos comités de assessoramento que tratam dos temas de

riscos, se houver.

Em algumas empresas, a responsabilidade de colocar em operagdo as praticas do
sistema de controles internos é compartilhada também por esse gestor.

2.3.2.3 Terceira linha de defesa — auditoria interna®®

A auditoria interna desempenha papel fundamental na avaliagdo da efetividade e deter-
minacdo de melhorias do GRCorp e do sistema de controles internos. Alias, ela é parte dos sistemas
de monitoramento do GRCorp e de controles internos. A auditoria interna nao tem a responsabilidade
primaria de estabelecer e manter a estrutura de GRCorp — essa tarefa é de responsabilidade do

18. Definigbes extraidas do lIA, que realizou estudos, discutiu com especialistas e definiu o papel dos auditores internos
em relagdo aos riscos.
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diretor-presidente e dos profissionais que ele designar —, mas é fundamental para verificar a efetivi-
dade das politicas e normas estabelecidas.
Todas as atividades dentro de uma empresa — e nao apenas 0s controles internos e o sistema
de GRCorp — estdo potencialmente dentro da extensao da responsabilidade dos auditores internos.
Cabe a auditoria interna:
e Avaliar a confianca das informagdes, revisar a efetividade e a eficiéncia das ope-
ragoes, salvaguardar os ativos assegurando o cumprimento das leis, regulamentos
e contratos;
e Examinar o sistema de controles internos provendo a alta direcdo uma avaliagéo
sobre a sua efetividade;
e Assessorar o diretor-presidente e o CA, por meio do comité de auditoria, monitorando,
examinando, avaliando, informando e recomendando melhorias de adequacéo no
ambiente interno e efetividade no processo de GRCorp.

Os auditores internos devem ser objetivos com respeito as atividades que examinam.
Esta objetividade estd embasada pela posicdo que ocupam dentro da empresa, respondendo
diretamente ao conselho, reportando-se ao comité de auditoria e apresentando relatos ao conselho
fiscal. O principal executivo de auditoria s6 deve ser selecionado e demitido com o consentimento do
CA ou do comité de auditoria. O auditor interno conta com acesso a diretoria, ao comité de auditoria
e ao conselho fiscal. Os auditores internos também tém papel fundamental em auxiliar as areas
operacionais a compreender os controles, as normas e as politicas estabelecidas.

2.3.3 Agentes externos
2.3.3.1 Auditoria independente

0Os auditores externos possibilitam a diretoria e a0 CA uma visao singular, independente
e objetiva, que pode contribuir para que a organizagéo realize 0s seus objetivos de comunicacéo
externa de informacoes financeiras.

Sao responsaveis por formar uma opinido sobre as demonstragdes contabeis com base
na avaliagdo de conclusdes obtidas de evidéncias de auditoria e expressar essa opinido por meio de
relatorio escrito de acordo com as Normas Brasileiras de Contabilidade (ver NBC TA 700). Contribuem
para o cumprimento dos objetivos de comunicacéo de informagdes financeiras da empresa e para a
gestdo de riscos, com informagoes Uteis para a administragdo cumprir com as suas responsabilida-
des relativas ao GRCorp e ao sistema de controles internos.

2.3.3.2 Orgdos reguladores

Os odrgaos reguladores influenciam diretamente a liberdade econémica e a esfera de
atuacéo da organizagdo pela imposicdo de normas e condutas e por sancées pelo descumprimento
de tais normas, ou seja, regulam o ambiente de negdcio com o qual a empresa esta envolvida.
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e o o o 2.4 Nivel de maturidade

Esta publicacéo propde os seguintes niveis de maturidade em relagdo ao estagio de
GRCorp de uma organizagdo: i) inicial, ii) fragmentado, iii) definido, iv) consolidado e v) otimizado.
Existem distintas alternativas para a construgdo da governanca de GRCorp e para chegar ao nivel
de maturidade desejado. Cada organizacéo devera desenhar aquela mais adequada ao seu perfil de
negdcio, cultura organizacional, modelo de gestéo e nivel desejado de maturidade em relacdo as
suas praticas de GRCorp.
Dessa forma, podemos destacar que o nivel de maturidade em GRCorp em uma
organizagdo é definido pelos seguintes aspectos:
e  Asac0es adotadas para alcancar suas metas e objetivos em relagdo ao GRCorp e ao
sistema de controles internos;
e 0 nivel de esforco (tempo e investimento) empreendido para alcangar essas metas
e objetivos;
e  Osresultados obtidos, assim como a eficacia e a eficiéncia das praticas implementadas;
e 0 nivel de envolvimento dos profissionais em relacdo a essas praticas;
e 0 nivel de entendimento da maturidade da organizacdo, assim como das
oportunidades de melhorias.
Em Gltima instancia, a maturidade representa a compreensédo da posicdo atual da em-
presa e deve determinar seus objetivos, além dos métodos e meios empregados para alcanga-los.

2.4.1 Mensurando a maturidade

A mensuracdo do estagio de maturidade do GRCorp é uma importante ferramenta
para que a organizacdo possa se planejar, indicando onde esta, onde deseja chegar e quais acdes
precisara tomar para alcancar o estagio almejado de GRCorp.

Para essa mensuragdo, € necessario que as organizagoes avaliem a atual capacidade em
relacdo as praticas de GRCorp e que compreendam como e por que devem aperfeicoa-las. Essa avaliagio
permitira que as organizacdes possam documentar, comunicar e programar melhorias no seu modelo.

AFigura 3 apresenta uma visdo geral dos componentes de GRCorp integrados ao processo
de governanca corporativa da organizac&o, considerando os principais elementos que devem existir
para garantir a implementacéo de GRCorp.
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Figura 3 — Componentes de GRCorp

GOVERNANCA
CORPORATIVA

(1) Estratégia de GRCorp

(2) Governanca de GRCorp

(3) Politica de GRCorp

(4) Processo de GRCorp
Interagdo do processo de GRCorp com
demais ciclos de gestao

(5) Linguagem de riscos e métodos de avaliagao

(6) Sistemas, (7) Cultura GRCorp, comunicagao e
dados e modelos treinamento e monitoramento (interno
de informagao e externo) e melhoria continua
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Sendo assim, o atual nivel de maturidade de uma organizagéo pode ser mensurado por meio
das respostas encontradas para as seguintes reflexoes, relacionadas aos componentes de GRCcorp:

COMPONENTE DO GRCORP REFLEXOES
(1) | Estratégia de GRCorp Existem estratégias, objetivos e metas de GRCorp estabelecidos?
(2) | Governanca de GRCorp* Existe estrutura organizacional com papéis e responsabilidades claramente
definidos nas praticas de GRCorp?
A estrutura considera papel do CA e da diretoria e de todas as trés linhas de
defesas detalhadas no modelo de governanga de GRCorp?

(3) | Politica de GRCorp As questdes acima mencionadas estdo regimentadas, aprovadas e divulgadas

por meio de uma politica de GRCorp?

(4) | Processo de GRCorp e Existe processo de GRCorp definido e implementado com atividades de identi-
interacéo desse ficagdo de riscos, avaliagdo de riscos (incluindo cenarios), avaliagéo das ativi-
processo com 0s demais dades de controle, resposta, monitoramento e comunicagéo?
ciclos de gestao Existe norma de gestéo de riscos (ou documento equivalente), de divulgagao in-

terna, que estabelece procedimentos, responsabilidades — inclusive de relato —,
segregacao de funcdes, fronteiras de atuacéo e o sistema geral de governanga
da gestdo de riscos?

As praticas de GRCorp estao alinhadas as demais praticas de controle?

Existe um modelo definido para a incorporagdo do GRCorp nos processos deci-
sorios e nos ciclos de gestdo?

(5) | Linguagem de riscos e Existe taxonomia de riscos (categorias) e métodos de avaliagdes definidos?
métodos de avaliagdo A organizagdo utiliza-se de técnicas de mensuragéo?

(6) | Sistemas, dados e modelos As informagdes sobre a exposicao de riscos da organiza¢do sdo compartilhadas
de informagéo com os diferentes niveis da organizagéo e capturadas de forma consistente?

(7) | Cultura de GRCorp, 0 GRCorp esta incorporado no processo decisorio, na cultura da organizagéo e
comunicacao e no dia a dia da gestao do negdcio?
treinamento e A organizago avalia o entendimento dos empregados em relagéo a cultura, as
Monitoramento (interno praticas de GRCorp e ao sistema de controles internos?

e externo) e melhoria As acbes de comunicagao e treinamento da cultura de GRCorp séo realizadas
continua com os diferentes publicos da organizagao?
0Os orgaos de governancga e as trés linhas de defesa monitoram permanente-
mente as praticas de GRCorp?
0 GRCorp ¢ realizado de forma continua?

Aqui a governanca de GRCorp diz respeito a como o processo geral de gestdo de riscos, definido na estratégia de GRCorp, é incorporado no
processo geral de governanga da organizagdo, visando garantir que a estratégia de GRCorp seja efetiva e alinhada com os objetivos estratégicos
da organizacao.

Ao responder a cada uma dessas reflexdes, a organizacdo podera se autoavaliar e iden-
tificar o nivel de maturidade e o estagio em que se encontra em relagdo as praticas de GRCorp, le-
vando em conta as sete dimensdes dos componentes de GRCorp. A Figura 4 indica as caracteristicas
dos estagios de maturidades propostos nesta obra:
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Figura 4. Mensurando a maturidade em relacido aos componentes de GRCorp
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Nesse contexto, 0 modelo de maturidade de GRCorp proposto aqui é derivado da fungéo
do modelo de governanca corporativa da organizagao.

Esta publicacéo propde a definicdo e a implementacdo de todos os componentes esctitos,
considerando as particularidades das organizaces, com a participacéo decisiva do CA e da diretoria na
definicdo e no monitoramento da estratégia de GRCorp, da governanca de GRCorp e da politica de GRCorp.

Os agentes da segunda linha de defesa desempenham o papel de operacionalizar e
também de monitorar o funcionamento desses componentes que serdo executados por toda a
organizacdo, incluindo a diretoria e a primeira linha de defesa, representada pelos gestores das
unidades e responsaveis diretos pelos processos.

Considerando que cada organizagdo estd inserida em um contexto externo e interno
determinado pelo seu setor, nivel de atuacéo e regulamentacdo, além de suas partes interessadas e
modelo de negdcio, para que possa se posicionar e obter o resultado da mensuragao de sua maturidade
é recomendado que avalie seu estagio em cada dimensdo e, entdo, realize a autoclassificagio nos
niveis de maturidades propostos.

Vale destacar que, em geral, as organizagoes apresentam maturidades distintas para
cada dimensao analisada. Este fato é parte do processo. Cabe a propria entidade avaliar seu nivel
de maturidade em cada dimenséao/estagio a luz de sua realidade e expectativas futuras em relagio
as praticas de GRCorp.

2.4.2 Consolidando os resultados da avaliacao de maturidade

Uma vez que a organizagéo tenha realizado a avaliag&o do nivel de maturidade de GRCorp
em cada dimensdo demonstrada, o CA deve refletir em qual estagio a organizacdo deve estar e, na
sequéncia, a diretoria deve desenvolver as agdes necessarias e definir os prazos esperados para
atingir os proximos estagios.

E importante observar que o objetivo da utilizacdo do modelo de maturidade é fornecer
para a organizacdo um guia estruturado e detalhado para facilitar a melhoria incremental na
capacidade de gestdo, permitindo a definicdo de uma abordagem realista de curto, médio e longo
prazos para a estratégia de GRCorp. A avaliagdo do modelo de maturidade permite que a organizacéo
possa documentar, comunicar e programar melhorias no seu modelo de GRCorp.

0 produto final dessa avaliagdo deverd compreender a andlise da situagdo atual
em cada dimenséo, a definicdo do estagio desejado e as a¢des requeridas para se alcancar o
estagio desejado, que devem ser objeto de planos de agdo. Também é recomendavel realizar
uma pesquisa de padroes na industria e comparar a organizagdo com as empresas lideres
nas praticas de GRCorp. A Figura 5 apresenta um exemplo de consolidacéo dos resultados de
maturidade de GRCorp.
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Figura 5. Exemplo de consolidacdo dos resultados de maturidade de GRCorp

Dimenséo

Inicial

Fragmentado  Definido

Nivel de maturidade

Consolidado

Otimizado

Estagio
Atual

*

Estagio
Desejado

*

Plano de agéo

(1) Estratégia GRCorp

(2) Governanca de GRCorp

(3) Politica de GRCorp

(4) Processo de GRCorp e
interacao do processo de GRCorp
com demais ciclos de gestdo

(5) Linguagem de riscos e
Métodos de avaliacdes

(6) Sistemas,
dados e modelos de informacao

(7) Cultura, comunicacéo e
treinamento, monitoramento e
melhoria continua

2.4.3 Transformando os resultados da avaliacao de

* ——>%

maturidade em planos ou projetos

Uma vez analisado o nivel de maturidade atual e definido o nivel almejado, a organizacéo
precisa estabelecer as agcdes necessarias para a evolugao das praticas de GRCorp, devendo designar
um grupo de trabalho para atuar em cada uma das frentes descritas, conforme previsto no modelo
de maturidade. Uma vez que as acoes tenham sido implementadas, os planos de melhoria devem ser
estruturados e novas avaliagdes devem ser realizadas.

No processo de evolugdo das organizagdes, as seguintes perguntas devem ser feitas:

e  Existe uma pessoa ou equipe responsavel para a melhoria do GRCorp?

Plano de Acdo A

Plano de Acdo B

Plano de Acéo C

Plano de Acdo D

Plano de Acédo E

Plano de Agdo F

Plano de Acéo G

e Existe um plano de melhoria preparado para a progressao das praticas de GRCorp a
partir do nivel atual de maturidade para o préximo nivel no modelo?
e Antes da implementagdo do plano de melhorias, foram mensurados os beneficios
que podem ser obtidos a partir do alcance do préximo nivel de maturidade?
0 plano de melhoria é gerenciado em termos de projeto com objetivos e recursos claros.
Esse processo de melhoria continua deve ser revisado periodicamente a luz das expectativas e da es-
tratégia de GRCorp, do tom que vem do topo, da identidade e da cultura estabelecidas pela organizacéo.
Toda organizag&o deve avaliar a relagéo de custo/beneficio para determinar o nivel ideal a ser atingido.
Em alguns casos, por exemplo, pode ndo se justificar a busca do nivel de maturidade otimizado.
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3. Modelo Conceitual de
Implementacao de GRCorp

Apesar da tendéncia de as organizagdes indicarem um modelo especifico de gestdo
de riscos adotado (como a ISO 31.000 e o Modelo ERM [Coso]), ndo existe uma (nica forma de
implementar o GRCorp, nem uma tnica estrutura adequada para tal. 0 modelo escolhido depende da
cultura da empresa e da complexidade e da natureza do negocio.

Desta forma, é importante que as organizagdes, ao considerarem a adogdo ou constru-
¢ao de um modelo de GRCorp, analisem o ambiente e 0 mercado em que atuam, assim como seu
entendimento sobre gestéo de riscos e a sua cultura organizacional. Elas podem se debrucar sobre
0sS seguintes assuntos:

e Percepcao da proposta de valor: A organizagéo, por meio do conselho de administra-
cao (CA), sobretudo, precisa se certificar de que ha compreensao da importancia das
praticas de GRCorp para o fortalecimento da governanca corporativa e para o atingi-
mento dos objetivos estratégicos;

e Disseminacdo de cultura uniforme: O CA, os diretores e outros executivos devem
exercer sua lideranca e autoridade para disseminar o0 GRCorp em todos os niveis da
empresa, estabelecer expectativas, definir responsabilidades, engajar o pablico interno,
provocar a mudanca e estabelecer uma cultura de identificacdo e gerenciamento de
riscos de forma coordenada e integrada;

e Andlise do contexto: A organizacdo deve avaliar o contexto externo, nos aspectos
culturais, socioecondmicos, politicos, legais, regulamentares, financeiros e tecnolo-
gicos. Deve avaliar também o contexto interno, considerando suas capacidades em
recursos e conhecimentos e as possibilidades de aplicacdo prética dos recursos e
do conhecimento da organizacéo para a implantacéo de um modelo de GRCorp.

As organizacoes possuem diferentes propdsitos, valores, principios e estratégias, além
de diversas estruturas organizacionais, filosofias operacionais diversificadas e capacidades especi-
ficas de gerenciar riscos a partir de seus perfis. Mas, a despeito dessas singularidades, ha algo em
comum quando se trata de GRCorp: o importante é introduzir na organizacéo a pratica de considerar
os riscos de forma estruturada no processo de decisdo, bem como de tratar os riscos, identificando,
avaliando e respondendo de forma consistente com o modelo adotado. A implanta¢&o do modelo de
GRCorp é um processo que deve ser continuamente aprimorado e alinhado ao planejamento estra-
tégico e a identidade da organizacao.

A governanca de GRCorp é constituida pelos processos de tomada de deciséo, de su-
pervisdo, de monitoramento e de asseguracéo de funcionamento efetivo da estrutura de gestéo de
riscos. Esses processos, agregados aos conhecimentos dos gestores e diretores sobre o negdcio,
viabilizam o desenvolvimento de mecanismos de tomada de decisdo e de controle da exposi¢éo a
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riscos. Nas empresas inovadoras, a assuncao de riscos € incentivada. A criatividade, a flexibilidade
e principalmente a rapidez de respostas criativas trazem a necessidade de uma cultura de gestéo
de riscos inovadora e uma governanca de GRCorp diferenciada e condizente com um ambiente
altamente moderno. Esta pode ser uma forma de tratamento dos riscos disruptivos — aqueles que
ameacam tecnologias, produtos ou processos existentes, pela destruicdo de processos incremen-
tais — por apresentar solugées de forma completamente revoluciondria.

Para a implantacdo do modelo proposto neste caderno, apresentamos a seguir 0s
principais passos que uma organizacéo deve percorrer.

Figura 6. Passos para a implantacdo do GRCorp

) Identificar ‘

?

Plano de agdo
K Implementar (

e o o o 3.1Passo1- Identificar e classificar os riscos

Trata-se da definicdo do conjunto de eventos, externos ou internos, que podem impactar
(positiva ou negativamente) os objetivos estratégicos da organizacdo, inclusive os relacionados
aos ativos intangiveis. 0 processo de identificacdo e andlise geral de riscos deve ser monitorado
e continuamente aprimorado para identificar os riscos eventualmente ndo conhecidos, seja por
ignorancia, seja pela falta de atribuicdo de probabilidade (incerteza), vulnerabilidade ou velocidade.
Este processo deve ampliar o conhecimento da exposi¢ao a riscos.

0Os objetivos estratégicos orientam como a organizagao devera trabalhar para preservar e
criar valor, o que depende crucialmente do perfil de riscos corporativos. A defini¢&o do perfil de riscos
¢ atribuicdo do corpo executivo, devendo o CA discutir e avaliar (papel de superviséo).

Avaliar e
posicionar

Apetite

SISTEMA DE
GESTAO
DE RISCOS
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N&o ha um tipo de classificagdo de riscos que seja consensual, exaustivo ou definitivo e
aplicavel a todas as organizagdes; a classificacao deve ser desenvolvida de acordo com as caracteristicas
de cada organizagéo, contemplando as particularidades da sua industria, mercado e setor de atuagao.
Por exemplo: os estoques de materiais de consumo sdo menos relevantes para um banco do que
para uma industria, para a qual pode representar um dos principais fatores de risco. Analogamente,
as variaveis relacionadas ao “risco de mercado” sdo cruciais para um banco e podem nao ser tao
relevantes para determinada organizagdo manufatureira. Além disso, o apetite e a disposicéo para
aceitar riscos ttm componentes subjetivos, o que faz com que organizagoes atuando no mesmo setor e
no mesmo negacio possam ter perfis e apetites ao risco diferentes. Embora a analise de probabilidades
e impactos dos riscos que afetam um determinado ramo de negdcio possa ser geral, o apetite e a
disposicéo para aceitar riscos tém componentes subjetivos, 0 que faz com que organizacoes atuando
no mesmo setor e no mesmo negdcio apresentem perfis e apetites ao risco diferentes.

Uma das formas de categorizagdo dos riscos consiste em desenhar uma matriz que
considere a origem dos eventos internos e externos a organizacdo e a natureza dos riscos e sua
tipificacdo. Mais detalhes sobre diversas categorias de riscos podem ser consultados no Anexo 2
deste documento (Exemplos de categorizagéo de riscos).

e © o o 32 Passo 2 - Avaliar os riscos

Para se definir qual tratamento sera dado a determinado risco, o0 primeiro passo consiste
em determinar o seu efeito potencial, ou seja, o grau de exposicao da organizacdo aquele risco
e a capacidade e o preparo para administra-lo. Esse grau considera pelo menos trés aspectos: a
probabilidade de ocorréncia, a vulnerabilidade e o seu impacto (em geral medido pelo impacto no
desempenho econdmico-financeiro na imagem da organizacao e em fatores sociais, ambientais, de
conformidade e estratégicos). Deve-se incorporar também a andlise o impacto intangivel.

A quantificacdo do grau de exposicao nem sempre € simples, podendo haver interdepen-
déncia entre os riscos em dois niveis: i) 0s eventos podem nao ser independentes; ii) um determi-
nado evento pode gerar “impactos multiplos”, ou seja, efeitos sobre diferentes tipos de riscos, em
diversas areas. Nesse caso, 0 grau de exposicao ira depender do impacto financeiro consolidado, da
probabilidade, da velocidade ou da vulnerabilidade conjunta de todos os eventos e deve ser medido
quantitativamente de acordo com a metodologia de cada empresa. Para o caso de eventos indepen-
dentes que tenham efeito sobre uma tnica area — como a maior parte dos riscos operacionais —, 0
grau de exposicao financeira sera calculado com base técnica estudada de forma a se adequar aos
objetivos e apetites a risco de cada organizagéo.

A maneira mais usual de se documentar o impacto, a probabilidade ou a vulnerabilidade em
relacdo aos riscos identificados é por meio do mapa de riscos. A Figura 7 é um exemplo de mapa (ou
matriz) de riscos. Respostas aos riscos devem ser desenvolvidas comegando com oS riscos encontrados
no quadrante superior direito (0s riscos-chave), que concentra eventos de grande probabilidade e grande
impacto, ou seja, de alta severidade. A medida que o seu grau de severidade diminui de intensidade, os
riscos podem ser monitorados e tratados em periodicidades mais espagadas, conforme ilustrado. Mas,
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de forma nenhuma, os chamados riscos de severidade média (os de baixa probabilidade e alto impacto,
ou alta probabilidade e baixo impacto) ou baixa devem ser ignorados, especialmente 0s primeiros.
Respeitando as caracteristicas de cada organizagdo, os riscos-chave devem ser monitorados pela
administracéo, e os riscos secundarios devem ser monitorados pelos gestores das camadas inferiores
da organizacdo. E preciso levar em consideracéo, ainda, a quantidade de riscos em questéo, de tal
forma que seu gerenciamento ndo se torne demasiadamente custoso ou dificil para a organizagéo,
com a devida atencéo aos efeitos da agregacao de grande niimero de riscos de baixo impacto ou baixa
probabilidade. A organizagdo precisa, com base em sua area de atuacdo e perfil, fazer uma avaliagdo
criteriosa de como gerenciar esses riscos, levando em conta seu impacto para a organizacéo e para a
sociedade, estando permanentemente atenta as externalidades' geradas por sua atuacgao.

Figura 7. Matriz de riscos

RISCOS DE MEDIA SEVERIDADE RISCOS CHAVE — ALTA SEVERIDADE

e Menor probabilidade, mas poderiam ter * Riscos criticos que potencialmente
um impacto adverso significativo sobre os ameagam a realizagéo dos objetivos de
objetivos de negdcios negdcio

IMPACTO

RISCOS DE BAIXA SEVERIDADE RISCOS DE MEDIA SEVERIDADE
* Monitoramento significativo nao é o Menor importancia, mas é mais provavel
necessario a menos que a classificagéo que ocorram
mude o Considerar o0 balango de custo/beneficio
e Periodicamente reavaliada  Reavaliar com frequéncia para detectar
mudancas nas condicoes (para alto impacto)

< PROBABILIDADE >

19. Efeitos de uma transacdo que incidem sobre terceiros que ndo consentiram ou dela néo participaram ndo
completamente refletidos nos pregos. Externalidades podem ser positivas ou negativas.
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e o o o 3.3 Passo 3 - Implementar a funcao de gestao de ris-
cos e estrutura de controles internos

Para implantar o modelo e promover a cultura de GRCorp, deve-se elaborar uma
arquitetura para facilitar a implementagéo da governanca de GRCorp.

0 gerenciamento dos riscos de um determinado processo é uma atividade a ser atribuida
aos gestores desse processo, inclusive com a aplicacéo de modelos de mercado. Cabe a gestdo de
GRCorp integrar e orientar os varios esfor¢os, em consonancia com os objetivos estabelecidos pela
administracao, e avaliar a necessidade de estabelecer um comité executivo de gestao de riscos.

e o o o 34 Passo4 - Monitorar
3.4.1 Definir medidas de desempenho

0 processo de definicdo de medidas de desempenho deve incluir a gestéo de riscos e a
analise permanente da efetividade das medidas definidas na medicdo de desempenho ajustado ao
risco e na tomada de riscos ajustados ao apetite.

0 principal objetivo da definicdo de medidas de desempenho e risco deve ser o de avaliar
se o0s planos de acéo e os respectivos controles implementados séo efetivos para a avaliagdo do
desempenho com atencdo para os riscos assumidos.

Caso se chegue a conclusdo de que os planos de acao e controles adotados ndo sao
suficientes para o controle dos riscos assumidos na busca de desempenho ou da mitigagdo dos
riscos da empresa, a propria gestdo de riscos deve ser revisada. Da mesma forma, é possivel que
a assuncao de riscos esteja aquém do necessario para os objetivos esperados, conforme o apetite a
riscos difinido na estratégia, o que também indica a necessidade da revisdo da gestdo de riscos
associada ao processo decisorio.

As questdes que devem ser consideradas neste passo sao:

e Como é feita a definicdo e gerenciamento dos objetivos estratégicos e das metas de

desempenho;

e (Como é feita a gestdo dos objetivos e das metas estratégicas, norteando a
identificacéo dos riscos, seus respectivos controles e dos demais componentes da
arquitetura de riscos;

e Como é feito o gerenciamento antecipado de mudancas no ambiente de negoécios,
em termos de objetivos, metas, riscos e controles.

3.4.2 Preparar relatorios periddicos de riscos e controle

Deve ser enfatizada a importancia de se combinar objetivos estratégicos com medidas de
desempenho, fatores criticos de sucesso, riscos e controles. E importante também atentar-se para
que o numero de indicadores seja limitado aos necessarios para a tomada de deciséo informada, de
modo a ndo prejudicar o seu monitoramento.
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E de vital importancia a preparagéo de relatrios periodicos de riscos, assegurando
que os resultados reportados cheguem até a diretoria e o CA. Sua frequéncia depende do tipo de
organizacdo e do tipo de risco que esta sendo reportado. Para uma empresa financeira, pode ser
fundamental que o relatorio seja didrio e reportado & administracéo. Para outra organizacéo, na qual
0 risco relevante é o contencioso ou o estratégico de longo prazo, o relatdrio periddico pode ser
necessario apenas quando surgirem informagdes novas que justifiquem a sua elaboracao.

Os relatdrios periodicos de riscos e controles sdo pegas importantes no modelo de
GRCorp e podem ser usados de diversas formas e finalidades, aqui listadas de forma nao exaustiva:

e Medir o progresso e monitorar metas-chave relativas a contribuicio das areas para

a realizagdo da estratégia organizacional;

e  Emitir alertas quando acdes corretivas se fizerem necessarias;

e  Sinalizar para que a diretoria e o CA avaliem o progresso referente ao atingimento

das metas corporativas como um todo;

e Alertar a diretoria e 0 CA das éreas de risco que precisam de atengéo;

e Compartilhar melhores praticas;

e  Alertar o departamento de auditoria interna a respeito de areas de risco, que podem

precisar de uma revisao nos controles internos.

Cabe a administracéo a avaliagdo continua da adequacéo e da eficacia de seu modelo
de GRCorp. Este deve ser constantemente monitorado, com o objetivo de assegurar a presenca
e o funcionamento de todos os seus componentes ao longo do tempo. O monitoramento regular
ocorre no curso normal das atividades de gestdo. J& o escopo e a frequéncia de avaliagdes ou
revisdes especificas dependem, normalmente, de uma avaliacéo do perfil de riscos e da eficacia dos
procedimentos regulares de monitoramento.

0 monitoramento continuo realizado pelo GRCorp deve incluir:

e A documentacéo formal relativa aos riscos, os resultados de avaliages, analises e

testes realizados;

e 0 relato, a documentagéo interna e externa (quando aplicavel) de deficiéncias
encontradas, assim como o respectivo nivel de ameaga ou exposi¢ao percebida,
potencial ou real, e oportunidades identificadas para exploracdo ou reforco e
revisdo dos controles utilizados;

e 0 contetdo dos relatdrios relativos aos riscos e 0s niveis de informagéo estratégica:
significancia de problemas ou fatos anormais, principios da cultura, implicacoes
praticas e comportamentais, informagdo aos niveis superiores, laterais, diretoria,
CA, comité de auditoria, auditores e outras entidades externas.

Opcionalmente, a empresa podera adotar indicadores-chave de riscos construidos a
partir de intervalos de tolerancia a perda. Toda vez que o indicador estiver fora do intervalo, uma
luz de alerta aparecera no painel de controle das areas de monitoramento responsaveis na segunda
linha de defesa e/ou auditoria interna, indicando a necessidade de algum tipo de intervencéo.
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3.4.3 Registrar e quantificar as perdas ocasionadas pela
materializacao dos eventos de riscos

A gestédo de GRCorp deve elaborar uma base de conhecimento de perdas relacionadas
aos negocios de forma a auxiliar no direcionamento das decisdes relacionadas aos riscos. 0 processo
de constituicdo do banco de dados de perdas operacionais abrange desde a implementacéo de
controles de captura até a categorizagéo e armazenamento das perdas, a modelagem e o posterior
reporte das perdas operacionais.

As questoes que devem ser consideradas nesta etapa séo:

e Como é feita a definicio dos controles de captura e a classificagdo dos dados?

e Como é feita a implementacao da base de dados?

e Como é realizado o processo de validagao continua?

e Como é feita a conciliagdo financeira/contabil?

e (Como a base de dados deve ser estruturada de forma a proporcionar informagéo

sistematizada, inclusive para suportar o tratamento de eventos futuros ainda ndo
identificados?



Consideracoes Finais

0 conselho de administracdo (CA) deve ser o responsavel por determinar os objetivos
estratégicos e o perfil de riscos da organizagdo. Definir seu perfil consiste em identificar o grau
de apetite a riscos da organizacdo, bem como as faixas de tolerancia a desvios em relacéo aos
niveis de riscos determinados como aceitaveis. 0 CA deve estabelecer também a politica de
responsabilidade da diretoria em: i) avaliar a quais riscos a organizagéo pode ficar exposta; ii)
desenvolver procedimentos para administra-los; e iii) avaliar, discutir e aprovar a politica de riscos
proposta pelo comité executivo de riscos.

E recomendavel que os integrantes do CA tenham conhecimentos sobre indicadores de
desempenho para opinar sobre o0 assunto em pauta, pois sem este conhecimento basico envolvendo
finangas corporativas, o gerenciamento de riscos corporativos ndo alcancara os objetivos propostos.
E recomendavel também que a empresa tenha um programa para trazer a cultura de gestdo de
riscos para novos conselheiros.

0 papel fundamental de implementar uma estrutura solida de gerenciamento de riscos e
controle é delegado aos gestores, com o comité de auditoria (ou instancia que desempenha sua funcéo)
exercendo a atividade de supervisdo, auxiliado, quando necessario, pelas demais linhas de defesa.

Como ponto de partida para analise do modelo de GRCorp praticado pela organizacéo, ou
para institui-lo, sugere-se que o CA discuta o tema com a diretoria, definindo:

e Qs riscos que afetam o negdcio e como eles estdo integrados ao planejamento

estratégico;

e Como os riscos estratégicos sao considerados e controlados nos processos de decisao;

e Como os elementos de gestdo de riscos estdo atrelados as metas e a remuneragéo

dos executivos;
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Como o GRCorp integra a agenda do conselho, dos comités e dos gestores;

Quem s@o os gestores de riscos de cada processo e a quem se reportam;

Como é disseminada a cultura de gerenciamento de riscos;

Quais os relatorios relativos ao GRCorp, quem os produz e quem 0s recebe;

Quais os controles existentes para a identificacéo, 0 acompanhamento e a mitigagao
dos riscos.

0s membros do CA, por sua vez, devem fazer uma reflexdo conjunta sobre o processo
relativo ao GRCorp mais adequado a organizacéo, respondendo as seguintes questdes:

Quais riscos devem ser levados ao CA e ao comité de auditoria?

Quais temas merecem uma discussao aprofundada?

E avaliada a relacéo entre risco e oportunidade?

Qual deve ser o apetite a riscos da organizacéo?

Quais as faixas de tolerancia para cada risco assumido e como a agregacéo de
riscos afeta as tolerancias?

0 CA reflete explicitamente sobre riscos em seus processos decisorios?

0 CA reflete periodicamente e cobra testes sobre a efetividade do ambiente e a
cultura de integridade e conformidade em todos os niveis na organizagdo?

Essas reflexdes sao necessarias para que os membros do CA atentem para os riscos que
devem ser analisados pelo drgéo e para o seu papel dentro da estrutura de GRCorp da organizagéo.
As reflexdes ajudam a evitar penalidades e consequéncias danosas a organizagdo e aos Sseus
proprios membros. A preocupacdo com riscos é fundamental para que o CA cumpra “o papel de
guardido dos principios, valores, objeto social e sistema de governanga da organizagdo, sendo seu
principal componente, além de decidir os rumos estratégicos do negocio”, de acordo com a 52 edigéo
do Cddigo das Melhores Praticas de Governanga Corporativa do IBGC em seu item 2.1.
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Anexos

ANEXO 1 — Normas e
regulamentacoes envolvendo
gestao de riscos

Pelo fato de sofrerem continua evolugdo, as normas aqui citadas devem ser consultadas
diretamente em suas fontes. Também nao devem ser consideradas a tinica fonte para a tomada de decisao.

IS0 9.000:2015 — Institui a mentalidade de riscos nas empresas buscando a certificagdo
da IS0, que devem garantir que possuam um processo de GRCorp.

ISO 31.000:2009 — Esta ISO apresenta principios, diretrizes, modelos e processos para o
gerenciamento de riscos.

ISO Guia 73:2009 — Complemento da ISO 31.000, apresenta uma cole¢éo de termos e
definicdes relacionados ao gerenciamento de riscos.

Ver ambos (31.000:2009 e Guia 73:2009) em <http://www.is0.0rg/is0/is031000>.

Decreto Federal n. 8.420/2015 — regulamenta diversos aspectos da Lei Anticorrupcéo,
tais como critérios para o calculo da multa, pardmetros para avaliacéo de programas de compliance,
regras para a celebracdo dos acordos de leniéncia e disposicdes sobre os cadastros nacionais de
empresas punidas. Procedimentos que estdo sob a responsabilidade da antiga Controladoria-Geral
da Unido (CGU) agora Ministério da Transparéncia, Fiscalizagéo e Controle.
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Alguns outros instrumentos regulatorios séo:

Portaria n. 909 CGU (avaliacdo de programas de integridade)

Portaria n. 910 CGU (procedimento para processo administrativo e acordo de leniéncia)
Instrugdes Normativas CGU n. 01/2015 e 02/2015 (regulamenta o registro de in-
formagbes no Cadastro Nacional de Empresas Inidoneas e Suspensas [Ceis] e no
Cadastro Nacional de Empresas Punidas [CNEP])

Portaria Conjunta n. 2.279/2015 CGU e Secretaria da Micro- e Pequena Empresa
(regras anticorrupgdo para micro- € pequenas empresas)

Resolucdo CGPAR n. 18 de 10 de maio de 2016

Instrugéo Normativa Conjunta MP/CGU n. 1 de 10 de maio de 2016

Lei n. 13.303 (Lei das Estatais), de 30 de junho de 2016
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ANEXO 2 - Exemplos de
categorizacao de riscos

Em geral, quase todos os riscos sdo oriundos de?:

e  Fontes externas (fatos alheios a empresa)

e  Fontes internas (surgidos na organizacéo)

e Estratégia ou informag&o para tomada de deciséo (na busca pela sua longevidade)

e o o Fontes externas

Risco externo ou de ambiente surge quando ha forcas externas que poderiam alterar
significativamente os pilares que sustentam os objetivos e estratégias de uma organizagao e, num
extremo, colocé-la fora dos negocios.

Pode derivar de falha na compreensdo das necessidades do cliente, do fracasso em
se antecipar ou reagir a acbes de competidores, do excesso de dependéncia de fornecedores ou
clientes, etc. Como a vantagem competitiva e a habilidade para sustenta-la ficam cada vez mais
temporarias, as premissas da administragdo sobre o ambiente empresarial proveem um ponto de
partida critico para formular e avaliar estratégias empresariais. Essas premissas incluem o perfil
estratégico dos principais competidores, tendéncias demogréficas e sociais, novas tecnologias que
trazem oportunidades para vantagem competitiva, desenvolvimentos politicos, econémicos e de
regulamentacoes. Se a administragdo de uma companhia n&o possuir uma compreensdo uniforme
dos riscos do ambiente, 0s seus objetivos estratégicos ndo terdo foco. As consequéncias podem ser
severas: perda de fatia de mercado e de vantagem competitiva. Diante das graves consequéncias
oriundas de erros estratégicos, a administragéo tem de se assegurar de que as premissas do
ambiente de negocios nas quais sua estratégia é baseada tém consisténcia com a realidade.

Exemplos:

e Risco de concorréncia

e Risco de sustentacéo
Risco de relacdes com acionistas
Risco de disponibilidade de capital

20. Cabe também salientar outro tipo de risco que podemos entender ter naturezas interna e externa, de crescimento
em escala mundial, muito ligado a disruptividade trazida pela nova era da informagdo massiva de poder coletivo
gerado, que vem mudando radicalmente os modelos de negdcios e empresas. O risco esta no chamado advento
e crescimento pelo mundo das organizagées exponenciais, detentoras de um propdsito transformador massivo
provocando mudangas profundas, transformando e impactando industrias e economias, bem como no fato de as
organizagoes tradicionais e lineares, suas culturas, pessoas e decisores apresentarem visoes e capacidades de
entender e adotar as praticas dessa tendéncia.
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Risco de desatre natural
Risco politico ou de soberania
Risco legal e regulatorio
Risco do mercado financeiro
Risco de recursos naturais
Risco cibernético

Risco disruptivo

Fontes internas

0 risco com origem em fontes internas normalmente decorre do risco de que 0s processos
de negdcio empresariais:

N&o sejam claramente definidos;

Nao estejam adequadamente alinhados com estratégias empresariais;

N&o sejam executados efetiva e eficazmente para satisfazer as necessidades dos clientes;
N&o agreguem valor a organizagao;

Exponham recursos financeiros, fisicos e intelectuais significativos a perdas
inaceitaveis, apropriacao indébita ou mau uso.

Riscos de processo incluem:

Risco operacional

Risco fluxo de caixa

Risco de autoridade

Risco de processamento de informacé&o/tecnologia
Risco de integridade

Risco de satisfagdo do cliente

Risco de recursos humanos

Risco de desenvolvimento de produto

Risco de eficiéncia e eficacia

Risco de capacidade produtiva

Risco de defasagem de desempenho

Risco de ciclos

Risco de fontes de matérias-primas e suprimentos
Risco de obsolescéncia

Risco de aderéncia

Risco de interrupcdo empresarial

Risco de falha de produto/servigo

Risco socioambiental

Risco de residuos — efluentes e emissoes atmosféricas
Risco de seguranca e saude
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e Risco de erosao de marca/patente

Dentro dos processos organizacionais podemos detalhar os riscos financeiros:

e Risco de preco

e Risco de derivativos

e  Risco de modelagem

e Risco de taxa de juros

e Risco de cambio

e Risco de commodities

e Risco de instrumentos financeiros

e Risco de liquidez

e Risco de crédito

e Risco de concentragéo

e Risco de compensagéo

e  Risco de garantia

0 foco que tem sido considerado com maior frequéncia esta relacionado aos riscos de
comportamento inesperado e indesejavel dos funciondrios, bem como as falhas de conformidade
que levam a consequéncias adversas de suborno, relatdrios financeiros fraudulentos e outros
comportamentos ilegais e antiéticos.

Outro tema diz respeito ao gerenciamento dos riscos de eventos externos incontroldveis
ou em sistemas interligados e complexos, com identificacdo de riscos que a empresa deve
assegurar ou proteger com uma estimativa da probabilidade e consequéncias de eventos slbitos
e andlise de cenarios para antecipar e planejar riscos externos como 0s riscos associados a fatores
macroeconomicos ou politicos globais.

® o o Estratégia ou informacao para tomada de decisao

Risco de estratégia ou risco de informacdo para tomada de decisdo é o risco de que
informacao utilizada no apoio a decisdes estratégicas, operacionais e financeiras nao seja pertinente
ou fidedigna.

Muitas das decisdes sdo tomadas com base em medidas de desempenho ou em
resultados de analises da industria, de processos empresariais ou financeiros. Se os indicadores
de tais medidas ndo estiverem alinhados com estratégias empresariais ou ndo foram realistas,
compreensiveis e factiveis, eles ndo permitirdo foco adequado e poderdo incentivar decisdes que nao
sejam compativeis com as estratégias. Nesse contexto, procedimentos e tecnologias que permitam
preservar as caracteristicas conhecidas como Cida (confidencialidade, integridade, disponibilidade e
autenticidade de informagcoes e sistemas de informagoes) sdo importantes.

Exemplos:

e Risco de avaliagdo situacional



56 @ Cadernos de Governanca Corporativa | IBGC

e Risco de atividades empresariais

e Risco de avaliagdo

e Risco de estrutura de organizacéo

e Risco de alocacao de recursos

e Risco de planejamento

e Risco de ciclo de vida

e Risco de planejamento e orgamento

e Risco de informagdes contabeis

e Risco de avaliagao de relatdrios financeiros
e Risco de avaliacdo de investimento

e Risco de relatorios regulamentados

e Risco de precificacdo

e  Risco de compromisso contratual

e Risco de alinhamento

e  Risco de informacdes regulamentadas
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ANEXO 3 — Modelos de politica e de
norma interna de gestao de riscos

e o o o 3.1 Modelo de politica de GRCorp

ltens que podem constituir uma politica de GRCorp:

Objetivo
Escopo e diretrizes gerais da politica de riscos

Apetite a riscos e limites aceitaveis para riscos

Consideragdes sobre o alinhamento do perfil e do apetite a riscos com as estratégias
da organizagéo;

Consideragdes sobre os limites para riscos e 0s responsaveis por seu estabelecimento
e acompanhamento.

Riscos e eventos objeto da politica de riscos

Consideracdes sobre tipologia dos riscos que afetam a organizacéo, de fontes inter-
nas e externas;

Consideragdes sobre avaliagio e tratamento de riscos realizados pela organizagao;
Comentérios sobre riscos priorizados pela organizagao.

Estrutura organizacional para a gestao de riscos e instancias de
governanca

Descricéo sucinta da estrutura organizacional de gestdo de riscos;
Descricéo sucinta dos papéis atribuidos as instancias de governanca:
e  Conselho de administracéo

e (Conselho fiscal

e Comité executivo de gestao de riscos

e Diretor designado com responsavel geral pela gestao de riscos
e Diretorias

¢ Responsavel pela gestao de riscos

e  (Gestdo de riscos nas areas

e  Auditoria interna
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Estrutura de Monitoramento

Consideragdes sobre indicadores de riscos, seu acompanhamento e avaliagio;
Consideracdes sobre periodicidade de acompanhamentos pelo comité executivo de
gestao de riscos, conselhos de administracéo e conselho fiscal.

Comunicacao

Consideragdes sobre 0s processos de comunicacéo e as diretrizes de comunicacéo
e compartilhamento de informagdes sobre riscos no &mbito da organizagéo.

e o o ¢ 32 Modelo de norma interna de GRCorp

OBJETIVOS DA NORMA INTERNA DE GESTAO DE RISCOS

© 0N s W~

Objetivos

Abrangéncia

Aprovagoes

Responsaveis pela atualizacdo
Responsaveis pela divulgacéo e distribuicio
Periodicidade de atualizagdo

Pdblico-alvo e responsabilidades
Cumprimento e sangdes

Vigéncia

ABORDAGEM E OBJETIVOS DO GERENCIAMENTO DE RISCOS CORPORATIVOS

1.
2.
3.

Abordagem do gerenciamento de riscos corporativos
Objetivos do gerenciamento de riscos corporativos
Ciclo de vida do gerenciamento de riscos corporativos

PRINCiPIOS DO GERENCIAMENTO DE RISCOS

1
2
3
4.
5.
6
7
8
9
1

0.

Apetite a risco da organizagéo

Filosofias, principios, politica, orientacéo e procedimentos

Modelo organizacional da fun¢o de gerenciamento de riscos corporativos
Metodologia de mensuracéo de riscos

Perfil de riscos

Ambiente de controle

Limites e compliance

Medida de desempenho do risco corporativo

Estrutura de reporte

Sistema e infraestrutura
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MODELO DE GERENCIAMENTO DE RISCOS CORPORATIVO

Definicéo de gerenciamento de riscos corporativos

Estabelecendo a governanca de gerenciamento de riscos corporativos
Modelo organizacional da fung¢éo de gerenciamento de riscos corporativos
Linguagem comum de riscos

Processo e procedimentos de gerenciamento de riscos corporativos
Critérios de priorizagao

Ciclo de revisdo periddica

No gk~

FERRAMENTAS UTILIZADAS NO GERENCIAMENTO DE RISCOS
CORPORATIVOS

1. Software
2. Documentos complementares

FORTALECIMENTO DA CULTURA DE RISCOS E CONTROLES

1. Cultura de riscos e controles
2. Plano de treinamento

GLOSSARIO DE TERMOS UTILIZADOS

1. Glossario de termos utilizados
2. Bibliografia
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ANEXO 4 - Glossario

Agregagéo de riscos: Processo em que se consideram os efeitos conjuntos resultantes de diferentes
riscos ou dos efeitos do mesmo risco em varios sistemas, varias areas de negocios ou
diferentes processos da organizacao.

Apetite a riscos: Representa o nivel de risco que a organizacdo pode aceitar, conforme estabelecido
por sua visdo e missao, indicando o grau de exposi¢do aceitavel na sua busca de valor.

Capacidade para o risco: E definida pelo impacto méximo de um risco que a organizacdo pode
suportar sem ameacar sua continuidade.

Cultura de riscos: A cultura de riscos de uma organizacdo diz respeito ao conjunto de seus padrdes
éticos, valores, atitudes e comportamentos aceitos e praticados, e a disseminacao da
gestdo de riscos como parte do processo de tomada de decisdo em todos os niveis. Ela
é estabelecida pelo discurso e pelo comportamento do conselho de administracéo (CA) e
da diretoria e do apetite a riscos da organizacao.

Dono do risco: E designado pela diretoria como o responsavel pela identificagéo e efetiva gestéo
de riscos de sua area de atuacdo. Deve ter papéis e responsabilidades definidos para
escolher e aplicar respostas a esses riscos e autoridade suficiente para priorizar acoes
relativas a gestéo de riscos de sua area e estar integrado ao processo geral de governanca
de riscos da organizagéo.

Estratégia de GRCorp: A definicao de expectativas, objetivos, metas, investimentos e desempenho em
relagdo as praticas de GRCorp da companhia. Ela define em que ponto a companhia quer
chegar quando se trata de GRCorp e que meios serdo usados para atingir 0s objetivos.

Exposigdo ao risco: Diz respeito a possibilidade de a organizacao ser afetada por um determinado
risco. Examinar se ha exposicao a determinado risco é importante porque pode ocorrer
que uma organizagao que atue em determinado setor ndo tenha exposi¢ao a determinados
riscos que afetam outras empresas desse setor.

Governanga de GRCorp: Diz respeito aos papéis e responsabilidades de cada um dos agentes de
governanca corporativa da empresa, desde os funcionarios envolvidos na gestdo, que
devem ser responsaveis por controlar riscos diretos de suas atividades, até os membros do
CA e da diretoria. O fluxo de informagdes relativas ao controle de riscos e a transparéncia
desses dados também é parte da governanga de GRCorp da companhia, que trata de quais
sdo os foruns de decisdo, quais as alcadas desses foruns, quais Sao 0s seus papéis e
responsabilidades e como sdo compostos. Orienta e deve estar inserida na politica de riscos
e na norma interna de gestéo de riscos.

Indicadores-chave de riscos:Séo os indicadores discutidos e definidos pelo conselho de administracéo
e pela diretoria para acompanhamento das metas de desempenho associadas ao perfil
de riscos aceito pela organizagdo. Os indicadores-chave mostram niveis de alerta para
atuacéo do conselho na revisao da estratégia.
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Mapa (matriz) de riscos: Ferramenta que indica, graficamente, quais sdo os riscos de baixas
probabilidade e impacto, de baixa probabilidade e alto impacto, de alta probabilidade e
baixo impacto e, por fim, de alta probabilidade e alto impacto. Veja um exemplo de mapa
de riscos no item 3.2 desta obra.

Maturidade do modelo de gestao de riscos: Espelha a compreensao do estagio em que se encontram
0s processos de gestdo e governanca de riscos da organizagdo. Para a avaliacdo da
maturidade devem ser consideradas as a¢oes adotadas para alcance de metas e objetivos
de GRCorp, o esforco em tempo e investimento, a medicéo da eficacia e eficiéncia das
praticas adotadas, o envolvimento dos profissionais, o entendimento do processo de
gestdo de riscos como parte da cultura, as estruturas organizacionais envolvidas com
GRCorp, a consideracdo de como 0s riscos sdo integrados no processo decisorio em
todos os niveis e a governanca do processo no seu todo.

Norma interna de gestéo de riscos: E um documento de circulagdo interna da organizagio que traz
as orientacbes da organziacdo com relagdo ao GRCorp, e que deve ser conhecido por
todos os seus funcionarios envolvidos em processos decisorios. A norma interna detalha
a visdo da companhia sobre o apetite e o perfil de riscos da organizacéo e estabelece as
tolerancias para cada risco, com base em parametros de indicadores-chave de riscos.
Deve tratar dos objetivos do GRCorp, trazer orientacdes, 0 modelo organizacional da
funcdo de GRCorp com a designacdo dos responsaveis diretos pelos riscos, as suas
estruturas de reporte, e a integracéo do sistema de controles internos com a governanca
de GRCorp. A norma estabelece procedimentos, responsabilidades, segregacéo de
funcgdes, fronteiras de atuagdo, e operacionalizagdo do sistema geral de governanca da
gestdo de riscos. O Anexo 3 deste caderno traz um modelo de norma interna de GRCorp.

Perfil de riscos: Mostra o nivel de riscos para um determinado desempenho e sua tendéncia de
comportamento quando a organizagdo avanga na exploracéo de oportunidades ou na
minimizag&o de eventuais impactos.

Politica de riscos: Uma declaracdo formal da organizacao que descreve ao mercado 0s seus principais
entendimentos e sua visdo sobre riscos, descrevendo em linhas gerais como ela faz o
gerenciamento de riscos, com 0s objetivos e estratégias da politica de gerenciamento de
riscos. Traz consideraces sobre o apetite e o perfil de riscos da organizacao, incluindo,
quando for o caso, consideragdes gerais sobre 0s riscos para 0s quais busca protecéo, 0s
instrumentos utilizados para protecéo, a estrutura organizacional de gerenciamento de
riscos, a estrutura organizacional de controles internos para verificacdo da efetividade da
politica de gerenciamento de riscos e 0 processo geral de governanca de riscos. A politica
de riscos é divulgada para o mercado, assim como as demais politicas declaradas pela
organizacéo e deve ser objeto de discussdo para conhecimento de todos os colaboradores
da organizag&o. 0 Anexo 3 desta obra traz um modelo de politica de GRCorp.

Risco: A possibilidade de ocorréncia de eventos que afetem a capacidade de uma organizagao atingir
seus objetivos.



Sensibilidade ao risco: Diz respeito a como a organizacdo é afetada por um determinado risco.
E determinada em fungdo do tamanho do risco ou da relevancia de seu impacto, da
possibilidade de sua ocorréncia e da capacidade e preparo da organizacao para reagir e
responder a esse risco.

Tolerdncia ao risco: Estabelece as variagdes aceitaveis em torno dos limites estabelecidos para os
riscos aceitos por uma organizagéo.

Tolerancia maxima ao risco: E estabelecida pelo ponto em que o perfil de riscos encontra a exposi¢éo
aceitavel determinada pelo apetite a riscos.
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