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Se a gestao de riscos ainda era vista como um exercicio tedrico, os acontecimentos do ano passado acabaram comprovando
como 0s riscos podem se materializar rapidamente e a importancia das empresas estarem preparadas para lidar com seus
desdobramentos. Neste momento, a Covid-19 ainda é o assunto principal, porém outros fatores também merecem atencao
— muitos dos quais estdo conectados com a pandemia, tais como a recessao global, os riscos da cadeia de suprimentos, as
ameacas cibernéticas e a mudanca de atitude em relacédo a injustica e a desigualdade social. Com base em nossas pesquisas
e discussdes com membros de Conselhos de Administracdo, Conselhos Fiscais e Comités de Auditoria, identificamos nove
questoes que devem estar no radar desses 6rgaos, a medida que analisamn como abordarao os riscos em 2022.

1. Risco e estratégia

Supervisionar a estratégia de uma empresa requer um
entendimento dos riscos envolvidos no negécio e do apetite
por risco da organizagao.

A estratégia e o risco séo os dois lados da mesma moeda.
Qualquer discusséo sobre estratégia pode se transformar em
um debate sobre riscos e vice-versa. Em outras palavras, os
dois temas estéo tao interligados que é impossivel discutir
sobre estratégia sem falar sobre riscos.

Uma abordagem na qual a estratégia de risco seja revisada
uma vez por ano nao ¢ suficiente. Deve-se implementar um
modelo mais dindmico, no qual os riscos e a gestdo de riscos
nao sejam vistos como um complemento de apoio para a
empresa, mas estejam constantemente posicionados no
cerne do planejamento e do pensamento estratégico.

2.Vocé precisa de um Comité de Risco?

O cenario de riscos vem se tornando cada vez mais dificil

de entender e gerenciar, considerando também o fato de

a Covid-19 ter gerado — e continuar gerando — ameacgas

e oportunidades para as empresas e seus conselhos de
administracao. Seria este 0 momento apropriado para que
um numero maior de Conselhos de Administracdo tenha um
Comité de Risco independente, além do Comité de Auditoria?
Esses comités sdo imprescindiveis em todo o setor de
servicos financeiros, mas relativamente raros nos demais
setores.

Embora sejam especialistas em contabilidade, auditoria e
controles financeiros, os membros do Comité de Auditoria
podem nao ter a expertise operacional e a profundidade
necessaria para avaliar riscos em outras areas. A supervisao

do risco — seja esta exercida pelo Conselho, pelo Comité

de Risco ou por um Comité conjunto de Auditoria e Risco

— precisa de pessoas com experiéncia em areas como
cybersecurity, Tl, compliance, data privacy e riscos a reputacao
da empresa.

Independentemente do comité que assumir a lideranca, seu
objetivo consiste em facilitar discussoes focadas e embasadas
sobre questdes relacionadas a riscos. O Conselho tem a
responsabilidade final pela adequacéo e efetividade das
atividades de gestao de riscos da organizacgao.

3. A gestao de riscos nao tem aversao a riscos

A supervisao de riscos requer um alto nivel de rigor e
julgamento, e os responséaveis pela tomada de decisao devem
ter acesso seguro e confidvel a qualguer material de que
precisem para que possam cumprir com suas responsabilidades.

No entanto, quando da tomada de decisdes estratégicas,

0s responsaveis por tomar tais definicoes devem resistir a
tendéncia de continuar pedindo um ndmero cada vez maior de
dados e informacodes. Nao paralise a operagéo da organizagao
inteira sempre pedindo mais dados e recusando-se a agir —
em algum momento, as decisdes terdo de ser tomadas.

Informacdes concretas de gestédo de riscos devem esclarecer
e fornecer perspectivas sobre tendéncias e temas relevantes,
mas também devem incitar duvidas e contestacoes em
relagdo a empresa e ao seu ambiente.

4. Oportunidades ou riscos positivos

E importante que a gestao e o controle de riscos ndo sejam vistos
Ccomo um 6nus para a empresa, e sim como meios pelos quais as
oportunidades de negdécio sdo maximizadas e as possiveis perdas
associadas a eventos indesejados séao reduzidas.

Risco, que vem do italiano risicare, ou arriscarse, ¢ um
aspecto sempre presente no mundo dos negécios.

As empresas definem para si mesmas objetivos estratégicos
e de negdcios e entdo gerenciam 0s riscos que ameagam a
concretizagdo desses objetivos. Controles internos e gestao
de riscos devem complementar o empreendedorismo,

mas néo substitui-lo. Um valor maior aos acionistas é a
recompensa por ter assumido riscos de forma bem-sucedida,
e a funcdo dos controles internos é gerenciar os riscos de
forma adequada, e ndo elimina-los.



5. Interconectividade

O ambiente atual preconiza que os riscos ndo podem ser
contidos ou considerados de forma isolada. O ambiente é
dindmico. Os riscos passam por mutacdes a medida que o
mundo também se transforma — e eles sdo ampliados de
tal forma que véo além do “efeito de rede”

O mundo se tornou uma série de redes interligadas — de
capital, investimento estrangeiro direto, instrumentos
financeiros, cadeias de suprimentos, tecnologia e
comunicacgdes, pessoas e deslocamentos/viagens.

Essas redes mudam e intensificam os riscos porque agora
estdo interconectadas; ou seja, um evento negativo em
uma delas pode ter efeito cascata nas demais.

Mapear quais riscos poderao ser gerados por um risco
principal e qudo rapidos e graves os efeitos desse
acontecimento poderiam ser é fundamental para entender
a conectividade do risco e identificar aqueles realmente
significativos para a execucéo da estratégia.

6. “Superforecasters”

O poder do pensamento coletivo para abordar algumas das
limitacbes dos modelos de risco tradicionais nao deve ser
negligenciado. Pesquisas abrangentes constataram por
diversas vezes que, se vocé pede a um grupo diverso de
pessoas que dé sua opinido sobre o futuro, os resultados
tendem a ser mais precisos do que os resultados de
modelos probabilisticos em tempos de mudangas em ritmo
acelerado.

Reflita sobre a possibilidade de aproveitar ao maximo
os profissionais da organizacdo que sejam capazes de
dar opinides mais precisas tanto sobre o futuro quanto
a respeito dos riscos futuros — os “superforecasters”.
Pense: qual seria a melhor forma de pedir a eles seus
insights, tanto individual quanto coletivamente, sobre
0s principais riscos enfrentados pela empresa? Peca
que ajudem a quantificar a probabilidade de cada risco
identificado, bem como sua gravidade, sua velocidade e
suas interconexoes.
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7. Seja capaz de enxergar mais do que apenas o lado positivo e
o lado negativo

Coisas aparentemente opostas podem acontecer ao mesmo
tempo. Por exemplo, o futuro ndo precisa consistir em uma
superpoténcia dominando todos os aspectos. Varios paises podem
assumir a lideranca em diferentes esferas da ordem global.

No contexto do mundo pds-pandemia, a nova realidade nao
consistira apenas em mudancas para melhor ou devastacao total.
Havera varias mudangas positivas em muitas areas e retrocessos
significativos em outras.

Dentre as mudancas positivas, podemos esperar uma nova onda
de atividades empreendedoras. As empresas gue estiverem
preparadas para operar na nova realidade terdo muitos ganhos. O
lado negativo dessa perspectiva é que muitas pessoas poderdo
vivenciar a segunda “Grande Depressao”

8. Cultura

A cultura corporativa— o que a empresa faz e como ela o faz—
permeia praticamente todos os aspectos de uma organizagéo,
desde a estratégia, a inovagéo, os riscos e 0 compliance até os
processos de negdcio, 0 desempenho dos funcionarios e a criagdo
do valor de longo prazo.

Assim como muitas empresas ja vivenciaram em primeira mao
(outras ainda vivenciarao), a transparéncia significativa viabilizada
pelas midias sociais e o foco cada vez maior por parte de clientes,
funcionérios, investidores, érgaos reguladores e outros stakeholders
deram a cultura um destaque sem precedentes. Atente-se
particularmente aos possiveis riscos impostos pelo tone at the
top e pelos incentivos da organizagao. A cultura estéa alinhada
com a estratégia da empresa e valoriza comportamentos que
séo essenciais a execucdo dessa estratégia? O Conselho avalia
constantemente nao somente o tone at the top, mas também o
clima nos niveis intermedidrio (gerencial) e da base (operacional)?

9. Seja capaz de enxergar além da crise

Também é muito facil acabar direcionando totalmente a atencao
para as principais noticias do dia, sejam estas sobre a Covid-19 ou
um ataque cibernético. Contudo, os Conselhos precisam analisar
0s riscos como um todo — bem como sua interconectividade. As
ameacas sempre existirdo.



0 ACIInStitute

Criado em 1999 pela KPMG International, nos Estados Unidos, o ACI Institute, em parceria com o Board Leadership Center,
tem o proposito de disseminar a importancia das boas praticas de governanca e de estimular a discussao sobre um tema tao
relevante para o desenvolvimento da economia e dos negécios. Presente em 37 paises, o ACl chegou ao Brasil em 2004 e,

nesses 17 anos de existéncia, tornou-se um importante férum de discussdo para membros de Conselhos de Administracéo,
Conselhos Fiscais e Comités de Auditoria. O ACI Brasil ja promoveu mais de 70 mesas de debate — os eventos acontecem

a cada trés meses em Sao Paulo e, anualmente, em diferentes estados do Pais. Os mais de 600 membros do ACI recebem,
mensalmente e em primeira mao, informacgdes relacionadas a governanca corporativa, gerenciamento de riscos, Compliance e
regulatério, auditoria independente, demonstragées financeiras e outros assuntos. Ao incentivar a troca de experiéncias entre
seus membros e propiciar um espaco para interlocucdo de alta qualidade, o ACI Institute Brasil e a KPMG contribuem para
fortalecer as boas praticas de governanca corporativa no Brasil.
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