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Sobre o estudo

A gestéo do risco tem vindo a assumir um papel cada vez mais importante na agenda estratégica das
empresas, constituindo um elemento fundamental de suporte a gestdao num contexto
macroecondmico instavel e complexo.

Conscientes da importancia da gestao do risco, a Associacdo Portuguesa para a Qualidade (APQ) e a
KPMG Advisory — Consultores de Gestao, S.A. (KPMG) lancam a primeira edicdo de um estudo
realizado em 2012 sobre os desafios que se colocam as empresas em Portugal neste dominio. Este
estudo tem por objectivo identificar quais os riscos que podem por em causa a consecucao dos
objectivos das empresas e as praticas utilizadas por estas na gestao dos seus riscos.

Participaram neste estudo 26 empresas de diversos sectores de actividade, nao incluindo o
financeiro. 58% das empresas participantes sao cotadas em bolsa, das quais 46% em Portugal.

Agradecemos a participacao e os contributos prestados pelas empresas participantes.

Distribuicao das empresas participantes por Empresas que operam fora de Portugal por
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Mensagem dos
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A gestéo do risco pode ter um vasto campo de aplicagéao, desde produtos,
SEervigos, processos, pessoas, bens materiais, bens sociais e ambientais,
até as proprias actividades das organizacdes no seu todo.

As actividades de apreciacao dos riscos podem ser realizadas a partir de
diversos pontos de vista, porque a natureza dessas actividades tem
componentes, envolventes, factores e consequéncias muito diferenciadas.
A escala dos riscos constitui uma outra caracteristica muito distintiva, e que
condiciona a escolha das técnicas e metodologias de identificacdo, anélise,
e avaliacao dos riscos.

A apreciacao dos riscos deve conduzir a algum tipo de hierarquizacao dos
mesmos, suportando a tomada de decisao sobre as prioridades a tomar.
Esta hierarquizagao deve partir da identificagcdo dos riscos aceitaveis,
aqueles que foram reduzidos a um nivel que possa ser aceite pela
organizacao, tomando em atencao as suas obrigacoes legais e a sua propria
politica, e/ou dos riscos residuais, aqueles que subsistem apds o respectivo
tratamento.

As metodologias de apreciacao dos riscos tém de ser adaptadas a cada
organizacéo, validadas em termos da sua eficacia, detalhadas e analiticas,
de forma a poderem descer as especificidades de cada organizacao. O
tratamento dos riscos tem de levar em conta condicionalismos técnicos e
econdémicos, sem, no entanto, questionar o0s niveis dos riscos aceitaveis.

A revisao do programa de gestao dos riscos deve incluir, entre outros a) a
adequabilidade e eficacia das medidas de controlo existentes, b) a
experiéncia de eventos anteriores (incluindo os quase-acidentes),

mudangas, tendéncias, sucessos e falhas, c) as alteracdes no contexto
externo e interno, d) os riscos emergentes e €) novas medidas de controlo e
de melhoria.

Neste contexto, o estudo realizado pela APQ e pela KPMG sobre as praticas
de gestédo do risco numa amostra de empresas Portuguesas, identifica os
caminhos e formula propostas que acreditamos relevantes para integrar a
Gestao do Risco nas praticas e procedimentos da organizagao.

Antonio Ramos Pires
Presidente, APQ

v
APQ

ASSOCIAGAO PORTUGUESA PARA A QUALIDADE
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Em Portugal, a relevancia que as empresas dao a gestao do risco comeca a
sentir-se, passando a ser um tema considerado nas decisoes de gestao e
avaliado do ponto de vista da influéncia que pode ter na estratégia definida.

A gestéo do risco é uma prética vocacionada para a criacdo e preservacao de
valor, bem como para o que pode por em causa esse valor. Para algumas
das empresas o conceito de valor tem um caracter econémico-financeiro
associado e materializado na estratégia da empresa. Para outras, o valor
estéa ligado a sustentabilidade e as preocupacdes a nivel dos recursos
humanos, do ambiente e dos impactos sociais gerados pela actividade.

Os grandes factores adversos que podem pdér em causa o valor da empresa
tém de ser identificados, bem como avaliada a sua probabilidade de
ocorréncia e o seu impacto, de forma a se fortalecerem as estruturas para
minimizar ou tornar as empresas menos volateis a estas situacoes.

Neste momento, as empresas estao preocupadas em ultrapassar as
dificuldades de liquidez e de restricoes ao investimento. O desafio passa por
vencer estas ameagas, a0 mesmo tempo que se tem a certeza que nao é
contrariada a proépria identidade da organizacdo e se continuam a dar passos
importantes para a implementacao da estratégia de médio e longo prazo.

N&o obstante, as empresas devem estar preparadas para fazer face a novas
situacoes, o que pode significar um repensar e um realinhar da estratégia
definida.

A gestéo do risco € uma outra face da estratégia, que tem de ser adaptada a
cada uma das organizacdes de forma a ser utilizada como ferramenta de
diferenciacéo e de aumento de competitividade. As operacdes devem ser
estruturadas e analisadas do ponto de vista da gestéao do risco, através da
optimizagao dos investimentos no controlo da actividade e,
consequentemente, diminuir custos e melhorar a performance.

Este estudo surge porque acreditamos que o reforco das praticas de gestao
do risco serd um factor diferenciador que devera ser utilizada ndo sé de
forma defensiva, mas igualmente como uma oportunidade de melhoria da
competitividade.

Jorge Santos
Partner, KPMG

KPMG

cutting through complexity
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Menos de um terco das empresas encontra-se num estagio inicial de
maturidade na gestao dos seus riscos

27% das empresas ainda se encontra a desenvolver praticas de gestdo do risco, adoptando
praticas menos robustas no que respeita a modelo de governo, identificacdo e avaliacdo de
riscos, monitorizacao, reporte e optimizacao da gestao do risco.

50% das empresas estao a dar maior relevancia aos riscos financeiros

A evolucao dos mercados financeiros, as restricoes de liquidez e crédito, bem como a
recessao econdémica prolongada sao os riscos que estdo a ser considerados como 0s mais
importantes neste momento por metade das empresas Portuguesas.

77% das empresas afirma ja deter processos de gestao do risco

A maioria das empresas declara deter processos e procedimentos dedicados a gestao do
risco, sendo que destas aproximadamente 50% afirma deter um processo estruturado e
integrado de gestao do risco.

Gestao do Risco em Portugal: Desafio para as Empresas | 8
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O numero de empresas que quantifica os seus riscos é ainda reduzido

A maioria das empresas afirma ainda efectuar andlises de risco baseada em modelos
qualitativos, o que se traduz numa maior subjectividade da andlise e eventuais desvios na
avaliacao da real exposicao ao risco que as empresas incorrem.

Apenas 20% das empresas afirma que monitoriza e reporta os seus riscos com
uma periodicidade mensal

O processo de monitorizacdo dos riscos denota a reduzida interligacdo com os processos de
negécio. Aproximadamente metade das empresas afirma nao efectuar a monitorizacao e
reporte dos riscos com uma frequéncia pre-definida.

81% das empresas pretende reforcar a gestao do risco nos proximos dois anos

Grande parte das empresas detém um plano de investimento para reforco da gestao do risco,
revelando a importancia do tema, sendo que o apoio da gestao de topo é o factor-chave para o
sucesso da sua implementacao.

Gestao do Risco em Portugal: Desafio para as Empresas | 9
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O presente estudo revela que os riscos de indole financeira sdo agueles que
as empresas estao a considerar como sendo 0s mais importantes,
reflectindo os desafios que enfrentam no contexto macroecondémico actual.

A evolugao dos mercados financeiros, as restricoes de liquidez e crédito e a
recessao econdmica prolongada séo identificados por mais de 50% das
empresas como riscos criticos.

A evolugao regulamentar e da legislacao do sector, a evolucédo da
concorréncia e a qualidade e seguranca dos produtos e servigos, surgem de
seguida, com 30% das empresas a considerarem-nos como criticos.

Neste estudo, alguns dos riscos a que nao esta a ser dada tanta prioridade
pelas empresas, referem-se a riscos associados a actividades em regime de
outsourcing, a variacdo dos custos de producéo e a volatilidade fiscal.

Da mesma forma, nao foi dada pelas empresas importancia significativa a
riscos de indole social e ambiental, tais como a cultura e ética corporativa, a
globalizacao, os desastres naturais e os surtos epidémicos. Este facto causa
alguma preocupacao, se considerarmos a projeccao e a importancia que 0s
temas relacionados com o desenvolvimento sustentavel e a gestao dos
impactes das alteracdes climaticas tém tido nos Ultimos anos no contexto
internacional.
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Riscos considerados criticos
(% de empresas)

(1) =
61% Evolucao dos mercados
financeiros

57% Restricoes de liquidez e crédito

57% Recessao econémica
prolongada

35% Evolucao da regulamentacao e
legislacao

26% Evolucio da concorréncia

26% Qualidade e seguranca dos
produtos e servigcos

26% Instabilidade politica
22% Margens de negécio
22% Evolugao da procura

17% Seguranca das infra-estruturas
e equipamentos



Esta situacdo pode ser confirmada a nivel internacional, onde os aspectos a
que as empresas estdo a dar relevo, nao estao tao centrados nos temas
financeiros!’. Na lista das suas prioridades encontram-se igualmente riscos
reputacionais, riscos geopoliticos e riscos associados a interrupcoes na
cadeia de abastecimento.

cao

Riscos criticos considerados pelas empresas a nivel internacional" (%)
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41%

Identifica
5 ¢

Risco de Risco Risco de crédito, Risco geopolitico Risco de
pressoes/ reputacional mercado e interrupgdes na
alteracoes liquidez cadeia de

regulamentares abastecimento

(1) Expectations of Risk Management Outpacing Capabilities, KPMG, 2013 - estudo realizado a mais de 1.000 empresas a nivel internacional
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Tendéncias futuras

A nivel nacional, uma analise agregada dos riscos, por categorias, revela
resultados semelhantes a analise individual realizada. Enquanto que por um
lado os riscos financeiros, em conjunto com riscos associados com a
implementacdo da estratégia e a evolugdo dos mercados séo identificados
como criticos, 0s temas ambientais e sociais estao a ser relevados para
segundo plano.

Ranking de riscos considerados criticos por categoria de risco

Posicao

Riscos financeiros
(riscos relacionados com os mercados financeiros, volatilidade fiscal ou gestédo da liquidez)

Riscos estratégicos, de produto e mercado
(riscos relacionados com a implementacéao da estratégia, a evolugao da concorréncia ou variagdes da procura)

Riscos regulamentares
(riscos relacionados com requisitos e alteragdes do enquadramento legal e regulamentar)

Riscos operacionais
(riscos associados as operacoes da empresa, incluindo, entre outros, desempenho operacional, seguranga e
higiene no trabalho e seguranca das infra-estruturas e equipamentos)

Riscos reputacionais
(Riscos que incluem temas relacionados com reputagao e imagem corporativa)

Riscos de envolvente social, econémica e politica
(riscos inerentes ao contexto econémico, sociocultural e politico onde as organizagdes actuam)

Riscos de gestao de recursos humanos
(riscos relacionados com a atraccao, gestao e retencao de capital humano e a sua produtividade)

Riscos ambientais
(Riscos relacionados com a gestao ambiental e dos impactos das alteragoes climaticas)

Riscos associados a cadeia de abastecimento

(riscos relacionados com a relacdo e seleccdo de fornecedores e associados a toda a cadeia de abastecimento)

o
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Ao procedermos a analise por sector de
actividade, observamos genericamente que
todos 0s sectores estdo a dar bastante
importancia aos riscos financeiros.

N&o obstante, ao analisarmos 0s riscos mais
valorizados em cada um dos sectores, surgem
algumas especificidades préprias do contexto
da actividade das empresas.

Importa realcar as preocupacoes do sector de
bens de consumo e retalho sobre temas
reputacionais, de comunicacao e de imagem,
0s quais podem implicar danos elevados no
negodcio.

Por seu lado, o sector das utilities mostra
preocupacbes com a seguranca das infra-
-estruturas e equipamentos, uma questao
chave no desenvolvimento da sua actividade,
bem como por temas regulatérios, o que nao
surpreende dada a pressao existente no sector
neste dominio.

Nao obstante os temas regulamentares serem
também realcados pelo sector das
comunicagoes, a evolugao da concorréncia é o
risco de maior criticidade apontado pelas
empresas neste sector.

As empresas do sector do turismo, viagens e
hotelaria, que por serem empresas de servigos
por exceléncia apontam a qualidade e
segurancga dos produtos e servicos, como muito
relevantes para o exercicio da sua actividade.

O sector da construcéo e infra-estruturas é
aquele que mais coloca entre 0s seus riscos
mais criticos os riscos financeiros, reflectindo os
desafios que enfrenta de captacdo de
investimentos e gestao de liquidez.

De forma transversal a todos os sectores, ao
analisarmos os niveis de criticidade de cada risco
(considerando a escala entre “1 - Risco menos
critico” e "5 - Risco mais critico”), dentro da
categoria dos riscos financeiros, sao as
restricdes de liquidez e crédito que apresentam
um nivel de criticidade superior, com uma
pontuacdo média de 3,8.

A qualidade e segurancga dos produtos e
servicos, apesar de ser um risco critico para
apenas 26% dos participantes neste estudo,
apresenta os niveis mais elevados de
criticidade para as empresas que 0
seleccionaram, as quais sao pertencentes

a diferentes sectores de actividade. Das
seis empresas que seleccionaram este
risco, cinco consideram-no muito
critico, atribuindo-lhe o nivel maximo
de criticidade.

Este facto merece destague num
contexto em que 84% dos
inquiridos refere que a
complexidade dos riscos
aumentou ou aumentou
significativamente nos
Ultimos trés a cinco anos.

\A
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Riscos considerados mais criticos por sector de actividade (top cinco)

Sector do
iz el Sector das Sector das turismo, Shelsdils 2

de consumo e
retalho

construcao e

utilities comunicacoes viagens e .
infra-estruturas

hotelaria

Evolucéo dos mercados financeiros o () ° o °

Restricoes de liquidez e crédito o ° o

ao

Recessao econdmica prolongada () ° (] o

avaliac

Evolucao da regulamentacao e legislacao do
sector
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Qualidade e seguranca dos produtos e )
Servicos

Identifica

Instabilidade politica ° g

Seguranca das infra-estruturas e
equipamentos

Margens de negdcio °

Confidencialidade, integridade e °
disponibilidade (seguranga) da informacao

Variacoes significativas da procura ()

Reputacdo, comunicagao e imagem o

Continuidade de negdcio ®

Gestédo do “working capital” °

Legenda: Nivel de criticidade entre "1 - Risco menos critico” e “5 - Risco mais critico”)
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No que se refere a gestao dos riscos criticos, as
empresas demonstram uma elevada maturidade na
sua avaliacdo, tratamento, monitorizagao e reporte.

De facto, os processos de gestao dos cinco riscos
mais criticos identificados pelos participantes deste
estudo, encontra-se com uma maturidade muito
elevada, sendo que 62% das empresas afirma
deter processos “Maduros” ou “Muito Maduros”
na gestao dos seus riscos criticos.

Esta tendéncia também ¢é verificada a nivel
internacional @, onde mais de 75% das empresas
afirma deter uma maturidade elevada (superior a
trés) na gestédo dos seus principais riscos. Os riscos
onde sao apontadas maiores fragilidades na sua
gestado, apenas identificadas por aproximadamente
30% das empresas, incluem riscos associados aos
recursos humanos (i.e. escassez de competéncias,
temas de sucesséao, saida de colaboradores chave)
e riscos relacionados com as alteracdes climaticas.

(2) Best practices in risk management, KPMG, 2009 - estudo
realizado a 218 executivos a nivel internacional

%
\
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Riscos considerados criticos

Evolugédo dos mercados financeiros
Restricdes de liquidez e crédito

Recessao econdmica prolongada

Evolucéo da regulamentacao e legislacéo

Evolucéo da concorréncia

Qualidade e seguranga dos produtos e
Servicos

Instabilidade politica
Margens de negdcio

Evolugao da procura

Seguranca da infra-estrutura e equipamentos

Nivel de maturidade na gestao dos
riscos mais criticos (média da maturidade
atribuida pelas empresas)

Maior
Maturidade

Menor
maturidade

06066090

Existe um conjunto de riscos, que apesar dos
elevados impactos que podem trazer a sua
organizacao, nao sao muitas vezes geridos com a
atencgao devida, decorrente da sua probabilidade
de ocorréncia ser muito baixa (black swans).

Exemplos destes riscos sdo os desastres
naturais, os surtos epidémicos e a globalizacao,
gue no caso de Portugal, como ja referido no
presente estudo, ndo estao ter a atencao que
seria expectavel.

Se considerarmos as interdependéncias a nivel
global e a expansao internacional que se verifica
nas nossas empresas, como forma de atenuar os
impactos da retraccdo do mercado interno, o grau
de exposicdo a que as empresas possam estar
sujeitas a estes riscos pode ser bastante mais
elevado face a atencao que lhes estéd a ser
enderecada.
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Temas como a quebra de governacdo a uma escala global, o crescimento
insustentavel da populacdo mundial, as disparidades econdmicas e sociais
nas diferentes zonas geograficas, o aumento de emissdes de gases com
efeito de estufa e a falha dos sistemas que suportam a estrutura
econdmico-social em que vivemos, sdo riscos que deverao

assumir uma importancia crescente nas empresas.

Estes riscos, identificados pelo World Economic Forum em 2012,
podem ser desagregados em subcategorias, sendo que se
chama a atencéo para falhas do sistema financeiro, para a
disparidade de rendimentos, para a volatilidade dos precos

da energia e dos produtos agro-alimentares e para 0s
impactos de regulacdo, sendo a gestao eficaz
destes riscos crucial para a sustentabilidade

de alguns dos sectores chave da nossa economia.
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A anélise das praticas de gestdo do risco
desenvolvidas nas empresas em Portugal
constitui um dos principais objectivos deste
estudo, sendo que foi possivel concluir que
apesar do sinal muito positivo dado pelas
empresas, ainda hd um caminho a percorrer na
implementacao de boas praticas neste dominio.

Para uma efectiva gestdo do risco é crucial o
alinhamento do apetite ao risco dentro da
organizacao e da percepcao dos riscos a que a
empresa esta exposta. Por esta razao, a
definicao do apetite ao risco da organizacao e a
aprovacao de uma politica de risco por parte da
gestao de topo, constituem factores criticos
para a implementacdo bem sucedida do
processo de gestao do risco.

O desafio reside nao sé em definir os
pardmetros em gue se rege a gestao do risco,
mas efectuar uma implementacéo efectiva do
processo, através da integracao destes temas
pela organizagao, transversalmente e a todos os
niveis. E por isso fundamental que a organizacao
entenda o apetite ao risco definido e avalie os
riscos da sua area em concordancia.

Outro tema critico para o sucesso da gestao do
risco inclui a capacidade da organizacao em
assumir que se encontra exposta a
determinados riscos e poder discuti-los
livremente.

Por outro lado, a clarificacdo dos papéis e
responsabilidades de cada fungao envolvida no
processo de gestao do risco, é essencial para
assegurar que este seja efectivo. A gestédo do risco
deve ser assegurada a trés niveis, constituindo as
unidades de negdcio/suporte a 12 linha de defesa
na gestao do risco. Estas areas devem ser as
primeiras responsaveis pela avaliacdo dos riscos
e pela implementacdo de acgdes correctivas,
com vista a colmatar eventuais deficiéncias

nos processos e controlos. Por outro lado,

a criagao de areas especificas de gestao

do risco, tipicamente consideradas como

2% linha de defesa, tém por missao
facilitar o desenvolvimento do
framework de gestao do risco e
monitorizar se 0s processos estao

a ser devidamente operacionalizados
pela 12 linha de defesa.

A 3% linha de defesa na gestao do
risco é assegurada pela funcdo
de Auditoria Interna, tendo por
objectivo avaliar a efectividade
do modelo de governo, do
framework de gestéo do
risco e dos controlos
internos implementados,
sendo independente

da 1% e 2% linhas de defesa.

Gestédo do Risco em Portugal: Desafio para as Empresas | 20



ao do

de gest

()
(1]
(7]
(]
=
Q.
£
(]
()
(1]
o
[=}
(X
()
=

(7]
(1]
i
-
‘O
=
-

A maturidade da funcdo de gestao do risco nas empresas pode ser avaliada
através da sua comparagao com as referéncias existentes de boas praticas. ‘

Estas referéncias sdo emitidas por diversas entidades a nivel internacional e
nacional, que efectuam recomendacdes sobre os modelos de governo a
adoptar, metodologias e procedimentos a considerar pelas empresas na
gestdo dos seus riscos. As praticas de gestdo do risco podem ser
analisadas em cinco vertentes:

Governo do Risco;
Mapeamento do Risco;
Avaliagao do Risco;
Monitorizacao do Risco;
Optimizacao do Risco.

O modelo de governo do risco, engloba temas relacionados com
0 modelo de gestdo e com o modelo organizativo. As
referéncias internacionais apontam para a criacao de areas
independentes de gestao do risco, com reporte directo a

gestdo de topo, e para a criagado de comités de risco que
analisam e avaliam o progresso dos diversos temas
associados a esta matéria.
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Recomendacoes sobre Modelos de Governo

Em 2010, com o objectivo de contribuir para a optimizagao do
desempenho das empresas, a Comissao do Mercado de Valores
Mobiliarios (CMVM) publicou diversas recomendagoes as
empresas para que desenvolvam sistemas internos de controlo e
de gestdo do risco que considerem as seguintes componentes:

m Fixacao dos objectivos estratégicos da sociedade em matéria de
assumpcao de risco;

m |dentificacdo dos principais riscos ligados a actividade exercida;
m Anélise do impacto e da probabilidade de ocorréncia de riscos;

m Alinhamento dos riscos efectivamente incorridos com a opcéao
estratégica da sociedade;

® Introdugao de mecanismos de controlo da execucao das
medidas de gestédo do risco adoptadas e da sua eficacia;

m Adopgao de mecanismos internos de informacao e
comunicagao;

m Avaliacdo periédica do sistema.

Mais recentemente, em 2012, o Instituto Portugués de Corporate
Governance (IPGC) emite o Cédigo do Governo das Sociedades
considerando num dos seus principios que as sociedades devem
instituir um sistema de gestao e controlo do risco e de auditoria
interna que permita antecipar € minimizar os riscos inerentes a
actividade desenvolvida. As principais recomendacdes neste
dominio séao:

O 6rgao de administracao deve debater e aprovar o plano
estratégico e a politica de risco da sociedade, que inclua a
definicao de niveis de risco considerados aceitaveis;

m Tendo por base a sua politica de risco, a sociedade deve instituir
um sistema de gestéo do risco, identificando os principais riscos
e a probabilidade de ocorréncia dos mesmos, 0s instrumentos e
medidas a adoptar tendo em vista a respectiva cobertura, o
procedimento interno de comunicacao de ocorréncias e de
gestdo das mesmas, o procedimento de fiscalizacao e avaliacao
periodica do sistema;

m A sociedade deve avaliar anualmente o desempenho do sistema

de gestao do risco;

m A sociedade deve reportar informacao a respeito da avaliacdo do

sistema de gestao do risco.

Fonte: Recomendacdes da CMVM sobre o Governo das Sociedades Cotadas, CMVM, 2010 e Cédigo do Governo das Sociedades, IPCG, 2012
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No que respeita ao mapeamento de riscos, as empresas devem identificar

riscos emergentes de forma continua, criando processos especificos para ( Bl 1 )
facilitar a sua identificacdo e andlise. A anélise de riscos inclui a —

caracterizacao de causas, efeitos, accoes de mitigagao e correlacao entre s ) — / .
riscos, e pode ser desenvolvida através da utilizacdo de diferentes técnicas, >

de acordo com as especificidades e a maturidade de cada empresa. A

avaliagao do risco, constitui uma das fases mais complexas do processo de
gestado do risco, envolvendo a capacidade em determinar o nivel de

€XpOosicao ao risco em que a empresa se encontra. Esta avaliagao deve

ser suportada tanto por anélises quantitativas como qualitativas, as quais

devem ter associados critérios de avaliacdo do risco pré-definidos (risk

ranking criteria). -,

~

O processo de gestédo do risco engloba igualmente a monitorizacao
da exposicao ao risco que a empresa incorre, a identificacdo de

f

)

eventos de risco e a emissao de alertas de potenciais riscos que ‘

possam vir a ocorrer. A implementacao de indicadores de risco, a —Q&

clarificacdo das linhas de reporte e a definicdo de processos que L

permitam a organizagao actuar eficazmente no caso de eventos -
.,

criticos, sdo elementos fundamentais nesta fase.

No que respeita aos indicadores de risco, o grande desafio
passa, por um lado, pela definicdo de indicadores que déem
visibilidade sobre potenciais riscos/perdas que impactem
nos objectivos da empresa, e, por outro lado, no
estabelecimento de métricas que traduzam o apetite e a
tolerdncia da organizacéo a riscos criticos.
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De forma continua as empresas devem procurar evoluir

0 seu nivel de maturidade e optimizar o seu processo !

de gestéo do risco. Numa base regular, devem ser '~/
realizadas validacoes objectivas e independentes —
da qualidade do framework de gestao do risco e

do modelo de governo. (\
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De acordo com a analise realizada no &mbito deste estudo, 27% das
empresas participantes neste estudo ainda se encontra num nivel inicial de
maturidade na implementacao de praticas de gestao do risco. A este nivel,
0s papéis da gestao do risco estdo definidos na organizagcao, mas 0s riscos
sao avaliados de forma desfragmentada e somente com base em critérios
qualitativos.

Uma outra parte ainda significativa de empresas (31%), evoluiu para um
estagio de maturidade superior, desenvolvendo politicas de gestao do
risco que envolvem tanto o nivel operacional como o estratégico.

A este nivel, as empresas introduzem avaliagdes quantitativas do
risco e estabelecem e reportam indicadores para monitorizacao

do risco (KRls).

A referéncia da implementacao de praticas efectivas no dominio
do risco, pressupde que a sua gestao estd incorporada na
estratégia da organizacdo e que concorre para a tomada de
decisoes, através da avaliacao de cenarios de impacto.

Considera-se igualmente que sdo efectuadas de forma regular
anélises do custo-beneficio de investimentos na
mitigacao/controlos e que estd definida uma estrutura de
monitorizacdo e reporte interno e externo aos mais
diversos niveis.

De acordo com o presente estudo, 42% das empresas
ja detém estas praticas desenvolvidas e implementadas
na organizacao, posicionando-as com um nivel de
maturidade elevado na gestao dos seus riscos.




Na Gestao do Risco a sua empresa considera os seguintes
aspectos?

m Os riscos geridos abrangem todo o universo de actuacdo da empresa e
incluem temas, a titulo de exemplo, tais como risco de negécio,
clientes, recursos humanos, infra-estruturas, tecnologia, fornecimentos
e projectos?

m S3o tomadas decisdes de gestao tendo por base cenarios de impacto
nas demonstracoes financeiras e utilizadas métricas de avaliacao de
impacto de riscos, tais como o Value-at-risk?

m Sio efectuadas validagoes objectivas e independentes da qualidade do
framework de gestao do risco e do modelo de governo, numa base
regular?

m Sio realizadas andlises dos custos associados a gestao do risco,
incluindo avaliacdo do custo-beneficio de planos de mitigacado/controlos
(cost of risk)?

a0 do

m Estao definidos niveis de tolerancia ao risco e identificadas as acgoes a
desenvolver no caso desses limites serem ultrapassados?

m S3o utilizados modelos de falhas corporativas, como os A-scores e 0s
Z-scores para analise de probabilidades de falha de forma continua?

ticas de gest

()
®
(7]
o
B
a
£
©
()
©
c
[=]
(]
()
=

Pra

Gestédo do Risco em Portugal: Desafio para as Empresas | 25



Contudo, apesar de alguma maturidade demonstrada pelo universo de
empresas participantes, apenas 50% das mesmas refere a existéncia de um
plano global e estruturado de gestao do risco.

Nao obstante, o facto de 77% das empresas deter ja processos formais e
integrados de gestdo do risco e das restantes 23% apenas uma nao ter
delineada uma estratégia de implementacao, traduz a relevancia que as
empresas comegam a atribuir a esta tematica.

Empresas com processos integrados de gestao do risco (%)

Sim, ha mais de 3 anos 50%

So
oo
w o Sim, ha menos de 1 ano _ 12%
no
SE
o
[
S
» g N&o mas tencionamos implementar no decorrer do préximo ano _ 12%
89
8.2
B

s
o.

N&ao, mas tencionamos implementar nos préximos 3 anos 8%

Nao, e ndo existe nenhuma estratégia de implementacao planeada 4%
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No gue respeita ao Governo do risco, ainda que uma estrutura bem instituida nao signifigue imediatamente um adequado
processo de gestao do risco, € sem dulvida um excelente facilitador.

Quase metade das empresas participantes neste estudo (46%) refere que contam na sua estrutura com um Comité de Gestao
do Risco. Este resultado é surpreendente em Portugal se considerarmos que a nivel internacional apenas 33% das empresas
criaram na sua estrutura um Comité de Gestao do Risco ©.

No universo de empresas participantes, existem ainda duas empresas onde ndo foram atribuidas quaisquer responsabilidades
pela gestao do risco. O facto de apenas trés empresas referirem terem identificados gestores e donos do risco faz transparecer
o baixo nivel de maturidade dos modelos de governo do risco implementados.

Nao obstante o facto de apenas 27% do universo referir deter um responséavel por este tema dedicado a tempo inteiro (7 no
total das 26 inquiridas), a existéncia de um Administrador com o pelouro da gestao do risco em 50% das empresas denota
alguma evolucéo, apesar de timida, nos modelos de gestao do risco nas empresas em Portugal.

A nivel internacional a realidade € um pouco diferente, sendo que 39% das empresas ja nomearam um Chief Risk Officer (em
comparagcao com 12% em Portugal) e consideram que esta iniciativa trouxe melhorias nos processos de gestao do risco.

Empresas com responsaveis por fun¢oes de gestao risco (%)

Administrador com o pelouro da gestao do risco ou equivalente a tempo inteiro
(Chief Risk Officer)

Administrador com o pelouro da gestdo do risco ou equivalente a tempo parcial 38%

Director de area de negdcio/ dep., gue tem a responsabilidade pela gestao de
risco da sua area/ dep.

Director de gestao do risco ou equivalente a tempo inteiro
Gestores e donos do risco

Né&o existe um responséavel com funcdes de gestao do risco ou equivalente

(3) Risk Management — A driver of enterprise value in the emerging environment, KPMG, 2011
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Uma outra conclusao deste estudo é que 62%
das empresas referem incorporar temas da
gestao do risco na definicao dos seus objectivos
estratégicos. Do total de participantes, 46% dos
responsaveis de risco estao envolvidos
directamente em iniciativas e processos
estratégicos da organizacao.

A incorporacao do risco nos processos
estratégicos das empresas é referida pelas
mesmas como sendo realizada através da
politica de gestao do risco definida, da
monitorizacao de indicadores de risco e através
da Missao, Visao e Valores.

Mecanismos utilizados pelas empresas para
consolidar a incorporacao dos temas da

gestao do risco nos objectivos estratégicos (%
de empresas)

Politica de gestao do risco
reflectida na Misséo, Visao e
Valores da organizacdo, com
resultados comunicados no
Relatério de Gestéao

Indicadores de custo/beneficio de
€XpPOoSsicao ao risco transversais a
todo 0 negdcio e organizagao

Politica de gestao do risco e seus
resultados comunicados no
Relatério de Gestao

Em termos de mapeamento do risco as
empresas detém nesta altura a capacidade de
identificacdo e prioritizacdo dos seus riscos
criticos.

Para os riscos criticos, a grande maioria das
empresas considera deter métodos maduros ou
avangados na gestdo dos riscos criticos, sendo
que 85% das empresas efectuou uma auto-
avaliagcado da maturidade na gestao dos seus
riscos com uma nota igual ou superior a 3 (numa
escala de 1 - Menor maturidade a 5 — Maior
maturidade).

Estes resultados sao bastantes positivos se
atendermos ao facto da gestédo do risco
considerar a este nivel, a implementacdo de
planos de mitigacao e de controlos e o
estabelecimento de ferramentas de contingéncia
em caso de ocorréncia de eventos de riscos.
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Apesar destes indicios da implementacao de préticas de avaliacao
sistematica do risco, apenas metade das empresas tem definidos limites de
exposicao, o que espelha avaliagdes do risco que podem ainda estar pouco
robustas.

Os mecanismos de avaliacao do risco utilizados baseiam-se na sua maioria
em critérios qualitativos, sendo poucas as empresas que integram
avaliacoes quantitativas do risco, muitas das vezes circunscritas a um
universo reduzido de riscos.

A sofisticacdo dos modelos de avaliagao do risco através da introducéo
de critérios quantitativos e de indole financeira, permite a realizacao de
avaliagdes mais efectivas e objectivas dos impactos dos riscos.

Conseguentemente, esta sofisticacdo traduz-se no
aperfeicoamento dos processos de identificacdo e andlise dos
riscos, a que empresa esta mais exposta, gue deve gerir em
primeira instancia e para 0s quais deve canalizar os seus
esforcos/investimentos.

a0 do

Apesar da criticidade de uma correcta avaliacao dos riscos,
apenas 42% das empresas, do total do universo de
participantes neste estudo, refere que os impactos do

risco sdo quantificados numa perspectiva financeira. As
empresas que referem realizar avaliagoes a este nivel
pertencem na sua maioria aos sectores das utilities,
comunicacgdes, construcao e infra-estruturas, a

maioria cotadas em bolsa e com operacoes a

nivel internacional. =
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A monitorizacao e o reporte dos riscos é uma outra vertente em que as
empresas incorporam praticas de gestao ja bastante robustas. No entanto,
foram ainda identificadas algumas &reas de melhoria neste dominio.

Do universo de empresas participantes, 70% afirma deter um processo de
monitorizacao e reporte das iniciativas de gestao do risco. Destas empresas,
83% efectua a monitorizagao e o reporte pelo menos numa base anual, mas
apenas 28% o faz com uma periodicidade mensal.

Empresas com processos de monitorizacao e
reporte do risco implementados (%)

Trimestralmente
5%

Quando
necessario Semestralmente

17% N\ 28%

Anualmente
22%

Mensalmente
28%
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De realcar que o conjunto de empresas que ndo possui implementados processos de monitorizagao e
reporte ou que apenas reporta "Quando necessério", ascende a um total de 11 empresas,
representando 42% do total das empresas que participam no estudo.

Este resultado esté claramente aquém do que se gostaria de verificar como préatica nas empresas
portuguesas, se tivermos em consideracao que a periodicidade estéa intrinsecamente relacionada com
os ciclos de negdcio.

Nivel de maturidade das praticas de gestao do risco das empresas em
Portugal (universo das empresas participantes)

Basica Evolutiva Avancada

Governo do

Risco @ = - _______ _I. __________________

Mapeamento

o)
(%]
2 .
- = doRisco __________________________ N
Ty o
oo ©
w e 2
82 2 Avaliacao do
(=] o
o0 o Risco
o S 2 WY | oo odecaed Lococodocococoooos
0w e <
o <
S9 » o
R0 8 Monitorizacao
- — -
o = do Risco @ = oo I ------------
a
Optimizacao

doRisco @ = - __________ I ________________

Legenda: . Resultados globais do estudo
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Em suma, as empresas nacionais que participam neste estudo ja adoptam
praticas sistematicas de gestao do risco nas suas diversas vertentes,
nomeadamente no que se refere ao mapeamento de riscos e até a um
determinado nivel, @ monitorizacao e reporte dos mesmos.

Ainda assim, é possivel observar que as areas de governo e de
avaliagao do risco sao aguelas que apresentam as maiores
oportunidades de melhoria.

A maioria das empresas detém planos de investimento em
iniciativas de gestdo do risco para os proximos dois anos
(83%). Por esta razao, é espectavel que se assista ao
reforco por parte das empresas portuguesas de

praticas de gestao do risco, no sentido de as

tornar mais efectivas.
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Quando avaliamos a evolucdo da implementacdo de processos de gestao do
risco nas empresas a nivel internacional o resultado é elucidativo. De acordo
com varios estudos recentes, na Ultima década, o nUmero de empresas a
aderir ao desenvolvimento de abordagens de gestao do risco mais do que
duplicou.

Com a introducdo de uma gestao do risco integrada, as empresas tornam-se
mais proactivas na identificacao e gestdo dos seus riscos, aplicando a sua
experiéncia e conhecimento no suporte as decisdes estratégicas,
aumentando assim o desempenho, o valor e a reputagao da prépria marca.

Também em Portugal, como demonstrado neste estudo, as empresas
possuem ja algumas préaticas de gestao do risco implementadas e tém
planos de investimento para o futuro reflectindo o alinhamento com as
tendéncias internacionais.

Das 26 empresas participantes, 21 tem um plano para investir no curto
prazo nesta area, sendo que os investimentos previstos incluem na sua
maioria o desenvolvimento de iniciativas que permitam o envolvimento da
gestao do risco com os processos/unidades de negdcio.

Empresas com planos de investimento na
gestao do risco nos proximos dois anos (%)
nao
19%

sim
81%

Gestédo do Risco em Portugal: Desafio para as Empresas | 34



Principais iniciativas previstas pelas Empresas nos seus planos de
investimento em gestao do risco (%)

Alinhamento de processos e procedimentos de gestao do risco com os
objectivos de negdcio (48%);

Desenvolvimento de uma cultura do risco transversal a organizacao
(48%);

Integracao dos processos e procedimentos de gestao do risco nos
processos de gestao corporativa (33%);

Melhoria da qualidade e frequéncia do reporte de informacéo do risco
aos stakeholders (33%);

Melhoria das metodologias de avaliacao do risco e/ou analise de
exposicao ao risco (29%);

Criacao de processos e procedimentos de gestao do risco integrados
no negoécio (29%);

Realizacdo de previsoes, testes e cenarios de gestao do risco (19%);

Implementacao de sistemas de IT e outras ferramentas de suporte a
gestao do risco (19%);

Estabelecimento e desenvolvimento de uma funcdo dedicada
exclusivamente ao risco (14%);

Integracao dos objectivos dos processos e procedimentos de gestao
do risco em indicadores de performance (14%);

Redefinicao das fungoes e responsabilidades da gestao do risco (10%).



A preocupacao que as empresas estao a colocar
na criacdo de uma cultura corporativa
vocacionada para a gestao do risco, transversal
e em todos os niveis da organizagdo tem vindo
a ser cada vez mais notoria. Este elemento é
fundamental para uma gestédo do risco efectiva
e, consequentemente, se tomarem decisoes
cada vez mais suportadas, sob pena de
descontinuidade de negdcio. A incorporacao da
gestado do risco nas organizacdes constitui um
grande desafio para as empresas, num contexto
em que o enquadramento interno e externo se
altera constantemente e no qual surgem
sucessivamente novas situacdes para gerir.

A nivel internacional a principal razao apontada
pelas empresas para investir no
desenvolvimento das funcgdes do risco e
controlo ¥, passa por reduzir a exposicao da
organizacao ao risco (567% das empresas),
seguida da melhoria da performance (37%) e a
tentativa de evitar escandalos éticos e
reputacionais (34%).

Para as empresas Portuguesas, as principais
motivacoes para a realizacdo destes
investimentos sdo ligeiramente diferentes,
sendo de notar que evitar “perdas nao
antecipadas dentro da industria/organizacao” nao
foi apontada como razao para investir na gestao
do risco por nenhuma das empresas
participantes.

As principais razdoes passam por a gestao do
risco ser vista como uma boa pratica de gestao
(57% das empresas), pelo reconhecimento que a
implementacao destes processos sdo uma
forma de satisfazer as expectativas dos
stakeholders (35%), ser uma forma de contribuir
para o desenvolvimento do negécio (31%), bem
como de colmatar a exigéncia de requisitos
legais e regulamentares (31%) e de minimizar os
impactos da crise financeira (27%). A satisfacao
das expectativas do Conselho de Administragéo
e da Comissao de Auditoria, foi também
apontada, por 19% das empresas, como uma
das principais razdes para a implementagao de
processos e procedimentos de gestao do risco.

(4) Expectations of Risk Management Outpacing Capabilities, KPMG, 2013 - estudo realizado a mais de 1.000 empresas a nivel internacional

Principios e directrizes de
Gestao do Risco: ISO
31000:2009

Os principios, framework e processo de
gestao do risco considerados na ISO
31000 podem ser utilizados pelas
empresas a qualquer nivel e para qualquer

tema.

O seu objectivo é dotar as empresas de
referéncias internacionais para uma gestao
do risco mais sistematica, credivel e eficaz,
recomendando que sejam desenvolvidos e
implementados frameworks de gestao do
risco como forma de integracao dos
diversos sistemas de gestao das

organizacoes.



Por outro lado, as empresas apontam também
neste estudo para as consequéncias que podem
decorrer da ndo adopcéao de planos globais e
estruturados de gestao do risco. No seu
entendimento, a menor celeridade na deteccéao
de eventos do risco € no desenvolvimento de
accoes de mitigacao, bem como uma maior
dificuldade na identificacao e avaliacdo dos
riscos mais relevantes para a organizacao, sao
as duas principais consequéncias apontadas.

Quando inquiridas sobre os factores criticos de
sucesso no desenvolvimento da pratica de risco,
guase todas as empresas que planeiam investir
neste dominio consideram como cruciais 0 apoio
da gestao de topo, a formacao e partilha de
conhecimento e a capacidade de demonstrar a
materialidade e tangibilidade do tema.

De acordo com estudos recentes da KPMG®), a
nivel internacional as empresas consideram
como principais barreiras na implementacao

destes processos, a inexisténcia de
conhecimentos especificos nestas matérias
(42%), a complexidade do proprio processo de
gestao do risco (36%) e a prioritizagdo do tema
na organizagao (33%). A falta de clareza dos
beneficios dos processos de gestao do risco e a
resisténcia da gestao de topo para investir nestes
temas, apresenta-se em 4° lugar (31%) e em 7°
lugar (21%) respectivamente, demonstrando uma
posicdo bastante diferente dos desafios
apontados pelas empresas portuguesas.

Principais factores-chave para o desenvolvimento da pratica de gestao do risco das empresas (%)

Apoio da gestao de topo

Formagcao e partilha de conhecimento 62%

Demonstrar a materialidade e tangibilidade 52%

Disponibilidade de ferramentas relevantes para o processo de GR

Tempo e esforco 43%

38%

Preparacao dos planos de Auditoria Interna 24%

Disponibilidade de orcamento para a gestao do risco

10%

(5) Expectations of Risk Management Outpacing Capabilities, KPMG, 2013 - estudo realizado a mais de 1.000 empresas a nivel internacional

95%
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A gestao do risco continuara certamente a ganhar a confianca da gestao de
topo e a ser considerada uma prioridade para os diferentes niveis dentro da
organizacédo. Neste contexto, o risco deixard também de ser visto como |
reactivo e defensivo (preservacdo do valor), tornando-se proactivo e criativo
(criacao de valor), contribuindo positivamente para a competitividade das
empresas.

No futuro, as empresas devem estar munidas de ferramentas de
gestao do riscos, adaptadas as suas necessidades, que lhes '
permita nao sé suportar a tomada de decisdes, mas igualmente
permitir a identificacdo de novas oportunidades de negdcio. ‘

Pela importancia e beneficios que o desenvolvimento da
gestdo do risco traz para as empresas, a APQ e a KPMG
comprometem-se a desenvolver novas edicoes deste
estudo para dar a conhecer e avaliar a evolucédo

destes temas em Portugal.
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Contactos

KPMG Advisory - Consultores de Gestao, S.A.
Edificio Monumental

Av Praia da Vitoria, 71 A-11°

1069-006 Lisboa

Jorge Santos Isabel Guimaraes
Partner, Advisory Manager, Advisory
+351210 110 037 +351210110913
jorgesantos@kpmg.com iguimaraes@kpmg.com

APQ - Associacao Portuguesa para a Qualidade
Pdélo Tecnolégico de Lisboa

Rua Carlos Alves, n° 3

1600-515 Lisboa

Antonio Ramos Pires Isabel Almeida
Presidente da Direccao +351 214996 210
+351 214996 210 isabel.almeida@apq.pt

geral@apq.pt

A informacéo contida neste documento é de natureza geral e ndo se aplica a nenhuma entidade ou situagdo particular. Apesar de fazermos
todos os possiveis para fornecer informacéao precisa e actual, ndo podemos garantir que tal informacao seja precisa na data em que for
recebida/conhecida ou que continuara a ser precisa no futuro. Ninguém deve actuar de acordo com essa informacédo sem aconselhamento
profissional apropriado para cada situacao especifica.

© 2013 KPMG Advisory - Consultores de Gestao, S.A., a firma portuguesa membro da rede KPMG, composta por firmas independentes
afiliadas da KPMG International Cooperative (“KPMG International”), uma entidade suica. Todos os direitos reservados. Impresso em
Portugal. O nome KPMG, o logétipo e “cutting through complexity” sdo marcas registadas da KPMG International Cooperative (“KPMG
International”).
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