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Introducao a edicao brasileira

Temos a satisfacao de apresentar a edicao em portugués do Sumario Executivo do COSO — Gerenciamento
de Riscos Corporativos — Integrado com Estratégia e Performance, emitido pelo Committee of Sponsoring
Organization of the Treadway Commission (COSO), com a colaboragédo da PwC.

Esta publicacao pretende constituir um modelo conceitual para gerenciamento de riscos corporativos, Util
para as organizagoes no desenvolvimento e na manutengao de praticas alinhadas com suas estratégias e
objetivos e adaptadas a ambientes de negécios cada vez mais complexos, globais e altamente dependentes
de tecnologia.

Destinada aos profissionais de auditoria interna, auditoria externa, controles internos, gestao de riscos, 6rgaos
reguladores, conselheiros e administradores em geral, esse material foi elaborado pela PwC em conjunto com
o Instituto dos Auditores Internos do Brasil (/1A Brasil).

Agradecemos a todos os que participaram deste projeto, ajudando a difundir os conceitos de gerenciamento
de riscos corporativos definidos pelo COSO.

Evandro Carreras Braselino Carlos da A. Sousa da Silva, CRMA
Sdcio lider de Risk Assurance Diretor Geral

PwC Brasil IIA Brasil

Jerri Ribeiro

Saocio de Riscos e Compliance
e coordenador do projeto
PwC Brasil
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Prefacio

Em 2004, o COSO (Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission) publicou a obra
Gerenciamento de Riscos Corporativos — Estrutura Integrada (Enterprise Risk Management — Integrated
Framework), também denominado nesta tradugdo como COSO ERM 2004. Na Ultima década, esse documento
obteve ampla aceitagédo por organizagcdes que buscavam gerenciar melhor seus riscos. No entanto, nesse
mesmo periodo, a complexidade dos riscos mudou, novos riscos surgiram e conselheiros e executivos de
empresas aprimoraram seu conhecimento e supervisdo sobre as atividades de gerenciamento de riscos,
passando a demandar o aperfeicoamento dos processos de divulgagédo dos riscos. Esta atualizagcdo da
publicacdo de 2004 trata da evolugao do gerenciamento de riscos corporativos e da necessidade das
organizacdes de aperfeicoar suas abordagens de gerenciamento de riscos em um ambiente de negécios em
continua evolucéo.

Esta versao atualizada, agora intitulada Gerenciamento dos Riscos Corporativos — Integrado com Estratégia e
Performance (Enterprise Risk Management — Integrating with Strategy and Performance), também denominado
nesta tradugdo como Framework, ressalta a importancia de se considerar o risco tanto no processo de definicao
das estratégias como na melhoria da performance. A primeira parte da publicagéo atualizada apresenta

uma perspectiva sobre conceitos atuais e em desenvolvimento e aplicacdes do gerenciamento de riscos
corporativos. Na segunda parte, o Framework esta organizado em cinco componentes de facil compreenséo
que harmonizam diferentes pontos de vista e estruturas operacionais, e melhoram as estratégias e a tomada de
decisdes. Em resumo, esta atualizacdo:

e elucida o valor do gerenciamento de riscos corporativos ao estabelecer e executar uma estratégia;

e intensifica o alinhamento entre performance e gerenciamento de riscos corporativos, com o objetivo
de aperfeicoar a definicdo de metas de performance e o entendimento do impacto do risco sobre
a performance;

e contempla as expectativas relativas a governanca e supervisao;

e reconhece a globalizacdo dos mercados e das operacdes e a necessidade de aplicar uma
abordagem comum, embora adaptada, a todas as regides geograficas;

e apresenta novas formas de interpretar riscos ao definir e atingir objetivos no contexto de maior
complexidade dos negdcios;

e amplia os aspectos de divulgagéo dos riscos para atender as expectativas dos stakeholders em relagéo a
maior transparéncia;

e contempla tecnologias evolutivas e a proliferacao de dados e andlises de dados (analytics) que suportam
no apoio a tomada de decisoes;

e estabelece definicbes basicas, componentes e principios para todos os niveis da organizacdo envolvidos
no desenho, na implementacao e na execucgéo das praticas de gerenciamento de riscos corporativos.

Os leitores também poderao consultar uma publicagdo complementar a esta, Controle Interno — Estrutura
Integrada (Internal Control — Integrated Framework). As duas publicacdes séo distintas, tém focos diferentes

e ndo substituem uma a outra, sendo complementares. O documento Controle Interno - Estrutura Integrada
abrange controles internos, que sao mencionados em parte nesta publicagdo. O documento anterior, portanto,
se mantém atual e apropriado para o desenho, implementagéo, execugéo e avaliagdo dos controles internos,
assim como para os temas de divulgagéo correlatos.

O conselho do COSO aproveita a oportunidade para agradecer a PwC por suas significativas contribuicoes

no desenvolvimento da publicagdo Gerenciamento de Riscos Corporativos — Integrado com Estratégia e
Performance e documentos relacionados. A atencéo integral da PwC aos comentarios e sugestdes fornecidos
pelos muitos stakeholders e seus insights foram fundamentais para assegurar que os pontos fortes da
publicacéo original fossem preservados, atualizados e aprimorados sempre que necessario. Juntos, o conselho
do COSO e a PwC também agradecem ao conselho consultivo e aos observadores por suas contribuicoes na
revisédo do documento e pelos feedbacks fornecidos.

Dennis L. Chesley
PwC Project Lead Partner and Global
and AFA Risk and Regulatory Leader
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A mudanca no cenario de risco

A compreensao da natureza do risco, a arte e a ciéncia da escolha, esta no cerne da economia
moderna. Cada escolha que fazemos quando buscamos atingir um objetivo tem seus riscos. Das
decisbes operacionais do dia a dia aos trade-offs fundamentais na reunido do conselho, lidar com o
risco nessas escolhas faz parte do processo decisério.

Quando avaliamos as escolhas possiveis, raramente as decisdes sdo binarias, implicando uma
resposta certa ou errada. E por esse motivo que podemos chamar o gerenciamento de riscos
corporativos de arte e de ciéncia. Quando avaliamos os riscos durante o processo de definicdo da
estratégia e dos objetivos de negdcios de uma organizacéo, o gerenciamento de riscos corporativos
ajuda na otimizacao dos resultados.

Nossa compreenséo de risco e nossa pratica de gerenciamento de riscos corporativos melhoraram
muito nas Ultimas décadas. No entanto, a margem para erro é cada vez menor. O Férum Econémico
Mundial mencionou a “crescente volatilidade, complexidade e ambiguidade do mundo atual.”

E um fendmeno que todos reconhecemos. As organizagdes se deparam com desafios que afetam a
confiabilidade, a relevancia e a confianca. Os stakeholders sdo mais atuantes hoje, demandam maior
transparéncia e responsabilidade no gerenciamento do impacto do risco e avaliam criticamente a
capacidade da lideranga de identificar e concretizar oportunidades. Até mesmo o sucesso pode
acarretar um risco adicional: o de ndo conseguir atender uma demanda inesperadamente alta ou de
ndo manter o dinamismo esperado da empresa, por exemplo.

As organizagdes precisam ser mais adaptaveis a mudanca. Elas precisam pensar estrategicamente
em como gerir a crescente volatilidade, complexidade e ambiguidade do mundo, sobretudo nos
niveis superiores da administragcao e no conselho, que fazem apostas mais elevadas.

Gerenciamento de Riscos Corporativos — Integrado com Estratégia e Performance fornece uma
estrutura para conselhos e executivos de organizagdes de todos os tamanhos, partindo do nivel
de gerenciamento de riscos existente no curso normal dos negocios. Além disso, demonstra de
que maneira a integragdo das praticas de gerenciamento de riscos corporativos ajuda a acelerar o
crescimento e melhorar a performance. Também estabelece principios que podem ser aplicados
desde a tomada de decisbes estratégicas até a performance.

A seguir descrevemos porque faz sentido para executivos e conselhos adotar a estrutura de
gerenciamento de riscos corporativos,? o que organizagdes ja conseguiram com sua aplicagéo e
que outros beneficios podem ser obtidos por meio de sua aplicagdo continua. Ao final do presente
documento, apresentamos um olhar sobre o futuro.

Guia da administracao para o gerenciamento de riscos corporativos

Cabe a administragdo a responsabilidade por gerenciar os riscos da organizagao, porém &
importante que a administragdo va além: é preciso intensificar o didlogo com o conselho e os
stakeholders sobre o uso do gerenciamento de riscos corporativos para obter vantagem competitiva.
O ponto de partida é a aplicagdo das competéncias de gerenciamento de riscos corporativos no
processo de escolha e refinamento da estratégia.

Cabe ressaltar que, nesse processo, a administragao tera a oportunidade de melhorar seu
entendimento sobre como a discusséo explicita do risco afeta a definicdo da estratégia. O
gerenciamento de riscos corporativos enriquece o didlogo da administragéo ao enfatizar os pontos
fortes e fracos de uma estratégia, a medida que as condicdes se alteram, e o grau de adequacéo
da estratégia a misséo e visdo da organizacéo. Ele proporciona a administragdo mais seguranca em
relacdo ao fato de que estratégias alternativas foram consideradas e de que seus impactos foram
avaliados por membros da organizagdo que executardo a estratégia selecionada.

! The Global Risks Report 2016, 112 edigao, Forum Econémico Mundial (2016).

2 O Framework usa o termo “conselho de administragao” ou “conselho” abrangendo o 6rgéo de diregéo, 6rgéo de
supervisao, conselho diretor, sdcios ou proprietarios.
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Uma vez definida a estratégia, o gerenciamento de riscos corporativos constitui um meio eficaz para

a administragdo cumprir seu papel, uma vez que a organizagao demonstra estar atenta aos riscos que
podem afetar sua estratégia e apta a gerencia-los. A utilizacdo do gerenciamento de riscos corporativos
gera confianga e proporciona seguranga aos stakeholders, especialmente no contexto atual, que exige
um nivel de vigilancia jamais visto sobre como o risco é tratado e gerenciado.

Guia do conselho para gerenciamento de riscos corporativos

Todo conselho tem um papel de superviséo, ajudando a suportar a criagdo de valor em uma entidade
e a impedir seu declinio. Historicamente, o gerenciamento de riscos corporativos exerceu um

papel expressivo no apoio ao conselho. Agora, o que se espera cada vez mais € que os conselhos
supervisionem as atividades de gerenciamento de riscos corporativos.

O Framework traz consideragdes importantes para que os conselhos possam definir e tratar suas
responsabilidades de supervisdo dos riscos. Essas consideragdes incluem governancga e cultura;
estratégia e definicao de objetivos; performance; informagédo, comunicagao e divulgacéo; e a andlise e
revisdo das praticas para melhorar a performance da organizagao.

O papel do conselho na supervisao dos riscos inclui as seguintes atividades:

e revisar, questionar e colaborar com a administracdo em relacao:

a estratégia proposta e ao apetite ao risco;

ao alinhamento da estratégia e dos objetivos de negdcio com a misséo, a visdo e os valores
fundamentais da entidade;

as decisdes de negécio relevantes, incluindo fusdes e aquisigdes, alocacdes de capital,
financiamentos e dividendos;

a resposta a variagdes significativas da performance da entidade ou do portfélio de riscos;

as respostas aos casos de desvio em relagdo aos valores fundamentais;

e aprovar a remuneracgao e os incentivos da administragéo;

Perguntas 3 administracéo e participar nas relagées com investidores e stakeholders.

Todos os membros da administragéo — e
nao apenas o diretor de riscos — estao
preparados para formular como o risco é
considerado na definigdo da estratégia ou
nas decisdes de negocios? Qual é o apetite
arisco da organizagao e como ele poderia
influenciar uma decisao especifica?

As respostas a essas perguntas podem
nos ajudar a entender com maior precisao
0 mindset da organizacao na tomada

de riscos.

No longo prazo, o gerenciamento de riscos corporativos pode também
aumentar a resiliéncia da organizacdo - a capacidade de se antecipar e
responder a mudancas. Ele ajuda as organizagdes a identificar fatores
que representam néo apenas risco, mas também mudancas, e como
essas mudancas poderiam afetar a performance e demandar revisao
da estratégia. Tendo maior clareza no entendimento dos impactos da
mudanca, a organizacao pode adaptar seu plano de negécio — por
exemplo, ela deve recuar defensivamente ou investir em um novo
negocio? O gerenciamento de riscos corporativos proporciona o
framework adequado para o conselho avaliar os riscos e adotar uma
cultura de resiliéncia.

O conselho também pode pedir que a
alta administrag&o fale ndo somente dos O que o gerenciamento de riscos corporativos
processos de risco, mas também sobre a J 4 alcan cou

cultura da entidade.

COSO publicou em 2004 a obra Enterprise Risk Management —
Integrated Framework. A finalidade era ajudar as entidades a proteger
e aperfeicoar o valor dos stakeholders. A filosofia da obra era a de que
“o valor € maximizado quando a administracao define a estratégia e os
objetivos de negdcio para alcangar o melhor equilibrio possivel entre
crescimento e retorno, considerando os respectivos riscos, e aloca
recursos de maneira eficiente e eficaz para alcancar os objetivos da
organizagdo”.?

Como a cultura possibilita ou inibe a
tomada responsavel de riscos? Como a
administragdo monitora a cultura de riscos
e quais mudangas ocorreram? A medida
que as coisas mudam — e elas mudam,
estando ou n&o no radar da entidade —

como o conselho pode ter certeza de
que havera uma resposta adequada e
tempestiva da administragéao?

3 Gerenciamento de Riscos Corporativos — Estrutura Integrada, Sumério executivo, COSO (2004).
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Desde sua publicagdo, o COSO ERM 2004 foi usado com éxito pelo
mundo todo, em todos os setores e em organizacdes de todos os
tipos e portes, para identificar riscos, gerencia-los de acordo com o
apetite a risco definido, e contribuir para o atingimento dos objetivos.
Contudo, embora muitos tenham aplicado o COSO ERM 2004 na
pratica, seu uso poderia ser mais extenso. O avango poderia vir da
exploracdo de alguns aspectos com maior profundidade e clareza,

e da relag@o entre estratégia, risco e performance. Em resposta, a
publicacdo do Framework atualizado:

e faz uma ligagdo mais clara entre gerenciamento de riscos
corporativos e uma série de expectativas dos stakeholders;

® posiciona o risco no contexto da performance da organizacao,
e ndo como foco de um raciocinio isolado;

e permite as organizagdes se antecipar ao risco e tirar proveito
disso, entendendo que mudangas geram oportunidades e ndo
apenas a possibilidade de crises.

Esta atualizagdo também atende ao pedido de maior énfase na
maneira como o gerenciamento de riscos corporativos influencia a
estratégia e sua execucéo.

Beneficios do efetivo gerenciamento de
riscos corporativos

Todas as organizagdes precisam definir sua estratégia e ajusta-la
periodicamente, ficando sempre atentas as oportunidades de criacao
de valor e aos desafios que encontram ao busca-los. Para tanto, elas
precisam do melhor framework possivel para otimizar a estratégia e

a performance.

E ai que entra o gerenciamento de riscos corporativos. Quando
ele é integrado em toda a organizagao, podem ser obtidos muitos
beneficios, entre eles:

e  Aumento do leque de oportunidades: ao considerar todas
as possibilidades - tanto os aspectos positivos como os
negativos do risco — a administragado pode identificar novas
oportunidades e os desafios especificos relacionados as
oportunidades atuais.

e |dentificacdo e gestdo do risco na entidade como um todo: toda
entidade esta sujeita a varios tipos de riscos, que podem afetar
diversas partes da organizagdo. As vezes, um risco pode ser
originario de uma parte da entidade, mas impactar outra parte.
Dessa forma, a administragéo identifica e gerencia os riscos na
entidade como um todo para manter e melhorar a performance.

e Aumento dos resultados positivos e da vantagem com a
diminuicdo das surpresas negativas: o gerenciamento de riscos
corporativos permite as entidades melhorar sua capacidade
de identificar riscos e definir as respostas adequadas,
diminuindo as surpresas e os custos ou prejuizos
correspondentes e tirando proveito dos demais
desdobramentos favoraveis.

Sumério executivo

Alguns equivocos
esclarecidos

Tomamos conhecimento de algumas
interpretagdes equivocadas do COSO
ERM 2004. Precisamos esclarecer
alguns pontos:

Gerenciamento de riscos corporativos
nao € uma funcdo nem um departamento.
E a cultura, as competéncias e as
praticas que as organizagdes integram

a definicdo e a execucgao da estratégia,
com o objetivo de gerenciar o risco na
criacéo, na preservacao e na realizagao
de valor.

Gerenciamento de riscos corporativos
€ mais do que uma lista de riscos. Ele
requer mais do que fazer um inventario
de todos os riscos da organizacéo. Ele
€ mais amplo e inclui praticas que a
administragdo utiliza para a ativa gestao
dos riscos.

Gerenciamento de riscos corporativos
vai além do controle interno. Ele também
trata de outros topicos, como definicdo
de estratégia, governanga, comunicagao
com os stakeholders e mensuragao da
performance. Seus principios se aplicam
a todos os niveis da organizacao e a
todas as fungdes.

Gerenciamento de riscos corporativos
ndo é um checklist. E um conjunto

de principios com base nos quais

0S processos podem ser criados ou
integrados para uma determinada
organizagao. E também um sistema de
monitoramento, aprendizado e melhoria
da performance.

Gerenciamento de riscos corporativos
pode ser usado por organizagdes de
qualquer porte. Se a organizacgao tiver
uma missao, uma estratégia e um
objetivo — e a necessidade de tomar
decisdes que levem em conta o risco — ela
podera aplicar o gerenciamento de riscos
corporativos. Ele pode e deve ser usado
por organizagdes de todos os tipos — de
pequenas empresas a empresas locais e
no lucrativas e 6rgdos governamentais,
até empresas da lista Fortune 500.
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e Diminuicdo da oscilagcdo da performance: para algumas entidades, os desafios nédo
s80 as surpresas e 0s prejuizos, mas sim a oscilagdo da performance.
Uma performance além das expectativas pode causar tanta preocupacgéo quanto
uma performance aquém das expectativas. O gerenciamento de riscos corporativos
permite prever os riscos que poderiam afetar a performance e colocar em pratica as
medidas necessarias para minimizar a disrupgéo e maximizar a oportunidade.

e Melhor distribuicdo de recursos: todo risco poderia ser considerado uma demanda
por recursos. A obtencéo de informacdes rigorosas sobre riscos permite que a
administracdo, diante de recursos finitos, avalie as necessidades, priorize a
distribuicdo e melhore a alocacao de recursos.

e Aumento da resiliéncia da empresa: a viabilidade da entidade no médio e longo
prazos depende de sua capacidade de prever mudancgas e responder a elas — nao
apenas para sobreviver, mas também para evoluir e prosperar. Em parte, isso
é viabilizado pela eficacia no gerenciamento de riscos corporativos e adquire
importancia cada vez maior a medida que se acelera o ritmo da mudanca e aumenta
a complexidade dos negodcios.

Esses beneficios ressaltam o fato de que o risco ndo deve ser encarado unicamente
como uma possivel restricdo ou obstaculo a definicdo e a execugdo de uma estratégia.
Pelo contrario, a mudanca trazida pela avaliagdo do risco e a correspondente resposta
organizacional dado origem a oportunidades estratégicas e a importantes
competéncias diferenciadoras.

O papel do risco na definicao da estratégia

Definir uma estratégia implica fazer escolhas e aceitar trade-offs. Sendo assim, faz total
sentido aplicar o gerenciamento de riscos corporativos a estratégia, uma vez que essa é a
melhor abordagem para desvendar a arte e a ciéncia de fazer escolhas fundamentadas.

O risco deve ser levado em conta em diversos processos de definicdo estratégica. No
entanto, ele é avaliado costumeiramente em relagédo a seu possivel efeito em uma estratégia
anteriormente determinada. Em outras palavras, as discussoes relacionam os riscos a
estratégia existente: temos uma estratégia, o que poderia afetar sua relevancia e viabilidade?

Mas ha outras perguntas sobre estratégia que as organizagdes estdo aprendendo a fazer
melhor: modelamos corretamente a demanda dos clientes? Nossa cadeia de suprimentos
entregara os pedidos nos prazos acordados e dentro do orgamento? Surgirdo novos
concorrentes? Nossa infraestrutura tecnolégica esta a altura das demandas? Esses séo tipos
de perguntas com as quais os executivos se defrontam todos os dias, e cujas respostas serdo
fundamentais para a execugéo da estratégia.

O risco da estratégia escolhida, contudo, é apenas um dos aspectos a considerar. Como este
Framework destaca, existem dois outros aspectos do gerenciamento de riscos corporativos
que podem ter um efeito muito maior sobre o valor da entidade: a possibilidade de
desalinhamento e as implicacdes da estratégia escolhida.

O primeiro deles, a possibilidade de desalinhamento entre a estratégia e a missao, a
visdo e os valores fundamentais da organizacao, é essencial para as decis6es que servem
como base para a definicdo da estratégia. Toda organizagdo tem uma missao, uma visao

e valores fundamentais que definem o que ela procura atingir e como quer conduzir seus
negocios. Algumas organizagdes demonstram ser reticentes quanto a adogdo ampla dos seus
codigos e valores corporativos. Entretanto, ja ficou demonstrado que missao, visédo e valores
fundamentais sdo importantes — ainda mais quando se trata de gerenciar riscos e manter-se
resiliente em periodos de mudancas relevantes.
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A estratégia escolhida precisa suportar a misséo e a visdo da organizagdo. Uma estratégia desalinhada
aumenta a possibilidade de a organiza¢cao nao conseguir concretizar sua missao e sua viséo, ou
comprometer seus valores, mesmo que a estratégia seja executada satisfatoriamente. Por esses
aspectos, o gerenciamento de riscos corporativos considera a possibilidade de a estratégia estar
desalinhada com a missao e a visdo da organizacao.

O outro aspecto séo as implicacoes da estratégia escolhida. Quando a administragdo formula uma
estratégia e estuda as alternativas em conjunto com o conselho, decisdes sao tomadas levando em
conta os trade-offs inerentes a estratégia. Cada estratégia alternativa tem um perfil de risco proprio —
essas sao as implicagdes que emanam da estratégia. O conselho e a administragcdo precisam determinar
se a estratégia funciona levando em conta o apetite ao risco da organizagéo e como ela direcionara a
organizacao a definir objetivos e alocar recursos com eficiéncia.

Chegamos ao ponto mais importante: o gerenciamento de riscos corporativos envolve tanto entender as
implicagbes da estratégia e a possibilidade de seu eventual desalinhamento, como gerenciar os riscos
associados aos objetivos de negdcios. A figura a seguir ilustra essas consideragdes no contexto da missao,
visdo e valores fundamentais, e como determinantes dos direcionadores estratégicos e da performance

da entidade.
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O gerenciamento de riscos corporativos, como vem sendo tipicamente praticado, ajudou muitas
organizacdes a identificar, avaliar e gerenciar os riscos da estratégia. No entanto, as causas mais
importantes de destruicao de valor residem na possibilidade de a estratégia ndo suportar a misséo e a
visdo da entidade, e nas implicagcdes decorrentes da estratégia escolhida.

O gerenciamento de riscos corporativos destaca a escolha da estratégia. A definicdo de uma estratégia
demanda um processo decisério estruturado que analise os riscos e alinhe os recursos com a missao e a
visdo da organizacéo.
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Um Framework orientado

Gerenciamento de Riscos Corporativos — Integrado com Estratégia e Performance realga a
importancia do gerenciamento de riscos corporativos no planejamento estratégico e da sua
incorporacdo em toda a organizagdo — porque o risco influencia e alinha estratégia e performance
em todos os departamentos e fungdes.

ENTERPRISE RISK MANAGEMENT

NV X\

MISSION,VISION, STRATEGY BUSINESS IMPLEMENTATION ENHANCED

& CORE VALUES DEVELOPMENT OBJECTIVE & PERFORMANCE VALUE
FORMULATION

Governance Strategy & Performance Review Information,
& Culture Objective-Setting & Revision Communication,

& Reporting

O Framework é um conjunto de principios organizados em cinco componentes inter-relacionados:

a governanca da o tom da
organizagao, reforgcando a importancia e instituindo responsabilidades de supervisao
sobre o gerenciamento de riscos corporativos. A cultura diz respeito a valores éticos, a
comportamentos esperados e ao entendimento do risco em toda a entidade.

2. Strategy and Objective-Setting (Estratégia e definicao de objetivos): gerenciamento
de riscos corporativos, estratégia e definicdo de objetivos atuam juntos no processo de
planejamento estratégico. O apetite a risco é estabelecido e alinhado com a estratégia;
os objetivos de negdcios colocam a estratégia em pratica e, ao mesmo tempo, servem
como base para identificar, avaliar e responder aos riscos.

3. Performance: os riscos que podem impactar a realizagdo da estratégia e dos objetivos
de negdcios precisam ser identificados e avaliados. Os riscos sdo priorizados com base
no grau de severidade, no contexto do apetite a risco. A organizagédo determina as
respostas aos riscos e, por fim, alcanga uma visdo consolidada do portfélio e do
montante total dos riscos assumidos. Os resultados desse processo sdo comunicados
aos principais stakeholders envolvidos com a supervisao dos riscos.

4. Review and Revision (Analise e revisao): ao analisar sua performance, a organizagéo
tem a oportunidade de refletir sobre até que ponto os componentes do gerenciamento
de riscos corporativos estdo funcionando bem ao longo do tempo e no contexto de
mudancas relevantes, e quais corregcdes sao necessarias.

5. Information, Communication, and Reporting (Informacao, comunicagao e divulgacao):
0 gerenciamento de riscos corporativos demanda um processo continuo de obtencao e
compartilhamento de informacgdes precisas, provenientes de fontes internas e externas,
originadas das mais diversas camadas e processos de negdécios da organizacao.
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Sumario executivo

Os cinco componentes do novo Framework se combinam em um conjunto de principios.* Esses principios
abrangem desde a governancga até o monitoramento. Eles descrevem praticas que podem ser aplicadas
de diferentes formas nas organizagdes, independentemente do seu tamanho, tipo ou setor econdémico.

A adocéo dos principios pode trazer ao conselho e a administragédo a seguranca de que a organizagao é
capaz de gerenciar de modo aceitavel os riscos associados a estratégia e aos objetivos de negdcios.

Governance Strategy & Performance Review Information,
& Culture Objective-Setting & Revision Communication,

& Reporting

1. Exercises Board Risk 6. Analyzes Business 10. Identifies Risk 15. Assesses Substantial 18. Leverages Information
Oversight Context 11. Assesses Severity Change and Technology

2. Establishes Operating 7. Defines Risk Appetite of Risk 16. Reviews Risk and 19. Communicates Risk
Structures 8. Evaluates Alternative 12. Prioritizes Risks Performance Information

3. Defines Desired Culture Strategies 13. Implements Risk 17. Pursues Improvement 20. Reports on Risk,

4. Demonstrates 9. Formulates Business Responses in Enterprise Risk Culture, and
Commitment Objectives 14. Develops Portfolio Management Performance

to Core Values

5. Attracts, Develops,
and Retains Capable
Individuals

View

Um olhar para o futuro

N&o ha duvida de que as organiza¢des continuarédo a enfrentar um futuro repleto de volatilidade,
complexidade e ambiguidade. O gerenciamento de riscos corporativos sera um fator importante para

a maneira como uma organizagao conduzira seus negocios para prosperar em tempos de mudancgas
constantes. Independentemente do tipo e do tamanho da organizacao, € preciso que as estratégias
sejam condizentes e alinhadas com sua missdo. Todas as entidades precisam apresentar caracteristicas
que determinem respostas eficazes a mudancgas, o que inclui agilidade na tomada de decisdes,
habilidade de responder de maneira coesa e capacidade de se adaptar e se reposicionar, mantendo
durante todo esse processo altos niveis de confianca de todos os stakeholders.

Olhando para o futuro, podemos observar diversas tendéncias que terdo impacto no gerenciamento de
riscos corporativos. A seguir destacamos quatro delas:

e [idar com a proliferacdo de dados: quanto mais dados forem disponibilizados e aumentar
a velocidade com que eles podem ser analisados, o gerenciamento de riscos corporativos
precisara se adaptar. Os dados virao de dentro e de fora da entidade e serdo estruturados de
diferentes formas. Ferramentas avancadas de analise e visualizagdo de dados continuaréo a
evoluir e serdo muito Uteis para entender o risco e seu impacto, positivo e negativo.

e Alavancar inteligéncia artificial e automagdo: muitas pessoas reconhecem que entramos
na era dos processos automatizados e da inteligéncia artificial. Sejam quais forem as
crencas de cada um, é importante que as praticas de gerenciamento de riscos corporativos
considerem o impacto dessas e de futuras tecnologias e tirem proveito de suas capacidades.
Relagdes, tendéncias e padrdes ndo reconheciveis anteriormente podem agora ser revelados,
proporcionando uma rica fonte de informagdes criticas para o gerenciamento do risco.

e Administrar o custo do gerenciamento de riscos: uma preocupacgao frequente de muitos
executivos de negdcios é o custo do gerenciamento de riscos, dos processos de conformidade
e das atividades de controle, quando comparados com o valor gerado por ambos. Com a
evolugao das praticas de gerenciamento de riscos, sera cada vez mais importante que as
atividades relacionadas a risco, conformidade, controle e até governanca sejam eficientemente
coordenadas para proporcionar o maior beneficio possivel a organizagéo. Essa pode
representar uma das melhores oportunidades para o gerenciamento de riscos corporativos
redefinir sua importancia para a organizagao.

4 Uma descricao mais completa desses vinte principios € apresentada no fim deste documento.
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e Construir organizagdes mais fortes: a medida que as organizagdes aprimoram sua
capacidade de integrar o gerenciamento de riscos corporativos com a estratégia
e a performance, surge a oportunidade de fortalecer a resiliéncia. Ao conhecer
0s riscos que terao maior impacto na entidade, as organizagdes podem usar o
gerenciamento de riscos corporativos para apoia-las na criagao de competéncias
que Ihes permitam atuar com antecedéncia, criando novas oportunidades.

Em sintese, o gerenciamento de riscos corporativos precisara mudar e adaptar-se ao
futuro para continuar a proporcionar os beneficios descritos no Framework. Com o

foco adequado, os beneficios provenientes do gerenciamento de riscos corporativos
superardo em muito os investimentos, dando as organizagdes a confianga necessaria na
sua capacidade de lidar com o futuro.
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Componentes e principios

1.

10.

11.
12.
13.
14.
15.

16.

17.

18.

19.

20.

Exerce supervisao do risco por intermédio do conselho — O conselho de administragcéo supervisiona
a estratégia e cumpre responsabilidades de governanca para ajudar a administracéo a atingir a
estratégia e os objetivos de negdcios.

Estabelece estruturas operacionais — A organizacdo estabelece estruturas operacionais para atingir
a estratégia e os objetivos de negdcios.

Define a cultura desejada — A organizacéo define os comportamentos esperados que caracterizam a
cultura desejada pela entidade.

Demonstra compromisso com os valores fundamentais — A organizagdo demonstra compromisso
com os valores fundamentais da entidade.

Atrai, desenvolve e retem pessoas capazes — A organizagdo tem o compromisso de formar capital
humano de acordo com a estratégia e os objetivos de negdcios.

Analisa o contexto de negdcios — A organizacao leva em conta os possiveis efeitos do contexto de
negocios sobre o perfil de riscos.

Define o apetite a risco — A organizagao define o apetite a risco no contexto da criacéo, da
preservacéo e da realizag&o de valor.

Avalia estratégias alternativas — A organizagao avalia estratégias alternativas e seu possivel impacto
no perfil de riscos.

Formula objetivos de negdcios —A organizagdo considera o risco enquanto estabelece os objetivos
de negodcios nos diversos niveis, que se alinham e suportam a estratégia.

Identifica o risco — A organizagao identifica os riscos que impactam a execucao da estratégia e os
objetivos de negocios.

Avalia a severidade do risco — A organizagdo avalia a severidade do risco.

Prioriza os riscos — A organizacao prioriza os riscos como base para a selecao das respostas a eles.
Implementa respostas aos riscos — A organizacao identifica e seleciona respostas aos riscos.

Adota uma visao de portfolio — A organizagéo adota e avalia uma visdo consolidada do portfélio de riscos.

Avalia mudancas importantes — A organizagao identifica e avalia mudancgas capazes de afetar de
forma relevante a estratégia e os objetivos de negdcios.

Analisa riscos e performance — A organizacéo analisa a performance da entidade e considera o risco
como parte desse processo.

Busca o aprimoramento no gerenciamento de riscos corporativos — A organizagdo busca o
aprimoramento continuo do gerenciamento de riscos corporativos.

Alavanca sistemas de informacao — A organizagdo maximiza a utilizacdo dos sistemas de informagao
e tecnologias existentes na entidade para impulsionar o gerenciamento de riscos corporativos.

Comunica informacdes sobre riscos — A organizagao utiliza canais de comunicacéo para suportar o
gerenciamento de riscos corporativos.

Divulga informacdes de riscos, cultura e performance — A organizagéo elabora e divulga informagdes
sobre riscos, cultura e performance abrangendo todos os niveis e a entidade como um todo.
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A versao integral de Enterprise Risk Management - Integrating with Strategy and Performance
esta disponivel para compra em www.coso.org.



