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Alinhar o perfil e as competéncias dos seus membros com a estratégia da
empresa é um dos principais enderecadores do conselho de administracao com
relacédo a sua composicao e sucessao. Este também é um tema de grande
preocupacao na visao dos investidores, dos 6rgaos reguladores e da midia: o
conselho possui as habilidades e expertise, bem como a diversidade e a

variedade de perspectivas essenciais para exercer o seu papel de supervisao - e
para contribuir para o sucesso a longo prazo da empresa?

Para melhor compreender as ferramentas e abordagens aplicadas pelos
conselheiros para alcangar a combinacéao ideal de habilidades, backgrounds,
expertise e perspectivas -- o que funciona, o que ndo funciona e o que pode
dificultar o processo — o ACI Institute, com o apoio do Board Leadership Center
da KPMG, realizou esta pesquisa junto a mais de 2.300 conselheiros e diretores
executivos em 46 paises. As questdes também foram enderegadas por meio
de entrevistas com membros de conselhos de administracao e lideres
empresariais de seis paises para a Ultima edicao da publicacdo Global
Boardroom Insights’.

" KPMG Audit Committee Institutes, Global Boardroom Insights: Building a Great Board.
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Os resultados consolidados mostram que muitos conselhos de administracdo vém
reavaliando o processo de formacao do conselho como um todo — desde a eleicdo
e a integracdo de novos membros até a avaliacdo e a propria sucessdo. Como um
conselheiro observou, "Selecionar as pessoas certas com o perfil técnico e pessoal
mais adequado é uma arte e uma ciéncia, mas a composicao do conselho pode ser
muito mais sistémica do que um trabalho de suposicao."

C

De acordo com a nossa pesquisa, no mundo todo os conselheiros percebem
gue ainda ha muito a desenvolver nesse aspecto; somente 36% estdo
"satisfeitos" e 49% estdo "parcialmente satisfeitos" com a atual combinacao de
habilidades, backgrounds e experiéncia nos conselhos em que atuam. A
pesquisa identificou alguns dos principais desafios ou obstaculos para a
formacao de um conselho de administracao de alta performance, bem como os
passos Necessarios para supera-los e posicionar-se como um ativo estratégico
para a empresa.

Esperamos que estes resultados e conclusdes possam servir de apoio as
discussoes sobre a composicdo do conselho de administragao e sobre o
planejamento da sucesséo, fornecendo insights para auxiliar conselheiros a
enfrentarem o grande desafio de formar e manter o conselho "ideal".

— KPMG's Audit Committee Institute Brasil



SUMAND eXecutivo (CINCO takeaways

A composicao do conselho de administracao e o seu alinhamento com a estratégia da empresa sao prioridades.

Considerando o ambiente atual de negécios e os riscos correspondentes - além de um intenso e crescente escrutinio por parte

dos investidores, agentes reguladores e pela midia — a prioridade para muitos conselhos tem sido alinhar o perfil e as habilidades dos
seus membros com a estratégia da empresa, tanto de curto como de longo prazo. Os respondentes identificaram varios motivos para
este significativo foco na composicao do conselho, incluindo a necessidade de uma maior diversidade entre os membros, de forma
que possam compreender o ambiente competitivo, a velocidade das mudancas tecnolégicas e 0s potenciais agentes
desestabilizadores do modelo de negdcios da empresa.

Barreiras significativas podem dificultar o processo de formacao de um conselho de administracao de alta performance.

O desafio mais citado pelos respondentes foi "encontrar conselheiros com experiéncia geral em negdcios e com a expertise necessaria
especificamente a empresa" (69%). “Identificar o perfil e as habilidades dos conselheiros que serdo necessarios para 0s proximos 3-5
anos” ficou em segundo lugar (55%), seguido pela resisténcia a mudanga em razao da habitual forma de pensamento (43%).

Apesar do amplo reconhecimento da importancia do planejamento de sucessao na composicao do conselho de administracao,
poucos tém um plano de sucessao formalmente estabelecido. Apesar da maioria dos respondentes afirmar que um plano formal de
sucessao € um mecanismo essencial para alcancar uma melhor composicao do conselho, apenas 31% relataram ter um plano de
sucessao formalmente estabelecido ou em andamento.

Existem mecanismos importantes que podem ajudar a manter a composicao ideal do conselho de administracao — mas
muitas vezes sao subutilizados. A maioria dos participantes citou avaliagoes eficazes do conselho (87%) e planos de sucessao formais
(77%) como os mecanismos mais efetivos para alcangar a melhor composicao do conselho. No entanto, como anteriormente
mencionado, poucos tém um plano de sucessao formalmente estabelecido, e quase um terco cita a "auséncia de uma avaliagao eficaz
do conselho de administracao e de seus membros individualmente" e "dificuldade em destituir conselheiros com performance
insatisfatéria”, como os maiores obstaculos a formacédo e a manutengao de um conselho de alta performance.

Gerar a renovacao e o turnover necessarios para chegar a melhor composicao do conselho de administracao requer uma
abordagem proativa. Os resultados da pesquisa apontam para a necessidade de uma abordagem estratégica integrada ao plano de
sucessdo, composicao e diversidade, que deve fazer parte das discussdes do conselho de administracdo sobre a estratégia de longo
prazo da empresa. A avaliacdo do 6rgao e de seus membros individualmente também é imprescindivel — e um tema crucial que
requer atencao.



Pl C0S responaen

Por cargo/drgao Por industria*

Membro do Conselho de Administragao

Membro / Coordenador do Comité de Auditoria

Tecnologia / Softwares
Energia / Recursos naturais
Healthcare
Seguradoras
Real Estate
Transportes
Construgéo
Comunicagdes / Midia

Industria farmacéutica
Mltiplas respostas permitidas 2
Educagéo

C-level / Gestao
Membro / Coordenador do Comité de Remuneracéo

Membro / Coordenador do Comité de
Nomeacao / Governanga

Presidente do Conselho de Administragéo

Outro

*Nota: Aqueles que selecionaram "Outro" foram excluidos.

Paises participantes

Bancos / Instituigdes financeiras
Bens industriais / Industria quimica
Varejo / Bens de consumo

@ =20 ou mais respostas

Africa do Sul Colémbia Luxemburgo
Alemanha Dinamarca Malésia
Angola Emirados Arabes Unidos Malta
Arébia Saudita Espanha México
Argentina Estados Unidos da América Nigéria
Austrélia Filipinas Nova Zelandia
Austria Finlandia Polénia
Bahrein Franca Portugal
Bélgica Gana Reino Unido
Bermudas Holanda Singapura
Brasil india Suica
Canada Indonésia Tailandia
Catar Irlanda Turquia
Chile Israel Vietna
China/Hong Kong Itélia

Coreia Japéo



Quais desafios ou preocupacoes tém maior influéncia na forma como o conselho de
administracao tem avaliado sua composicao atual e futura — habilidades,
backgrounds, experiéncias e perspectivas? (selecione trés opcoes)

Composicao do conselho de administracao e seu alinhamento Global Brasil

com a estratégia: prioridades fundamentais.

Alinhamento da composicao do
conselho de administracao com a
estratégia da empresa para os
proximos 3-5 anos

A nossa pesquisa anterior mostrou que o envolvimento dos conselhos na
estratégia da empresa onde atuam, aumentou nos ultimos trés anos. Dado
ratificado pela pesquisa 2016, mas agora com maior foco no perfil do conselho.
Dadas as demandas do atual ambiente de negdécios e dos seus respectivos riscos,
além de um intenso e crescente escrutinio por parte dos investidores, agentes
reguladores e pela midia - uma prioridade fundamental para muitos conselhos tem
sido alinhar o perfil e as habilidades dos seus membros com a estratégia da
empresa, seja para o curto quanto para o longo prazo. Os respondentes
significativamente concordaram com esta afirmacao. Um deles, por exemplo,
declarou: "Seja para enderegar uma lacuna existente relativa a tecnologia ou
encontrar pessoas com experiéncia internacional, o talento dos membros do
conselho precisa ser parte da discussao estratégica". Outro declarou: "Estratégia é
a principal razao que tem levado os conselhos de administracao a reavaliarem e
guestionarem o seu conjunto de habilidades e a sua composicao. Quais sdo os

Necessidade de maior
diversidade de pontos de
vista / backgrounds

Ruptura do modelo de
negocio e outras ameacas

gaps do conselho em relacao a estratégia da empresa?” competitivas

Mais da metade dos respondentes citou a necessidade de maior diversidade de

experiéncia e perspectivas. Um conselheiro comentou: "Diversidade em termos de 34% Velocidade das mudancas tecnoldgicas 33%
background de membros do conselho é importante, tanto em termos de

conhecimento ou expertise técnica, quanto de conhecimento do negocio e 30% Necessidade de perspectiva / experiéncia internacional 20%
experiéncia internacional." Os participantes identificaram varias outras razoes para

este crescente foco na composicao do conselho, incluindo a necessidade de haver 21% Foco / preocupacoes de investidores na atual composicao 259%
conselheiros que compreendam o ambiente competitivo, a velocidade das mudancas do conselho de administracao

tecnolégicas e os potenciais agentes desestabilizadores do r_nodelf) de negécios da 17% Riscos cibernéticos 10%
empresa. Um membro de conselho declarou que a tecnologia esté altamente

relacionada a “necessidade de se manter competitivo", € que encontrar conselheiros 8% Outros 10%
com "ampla experiéncia de negécios e conhecimento em tecnologia € um verdadeiro

desafio".

_— ) ) Mudltiplas respostas permitidas
2 KPMG Pulse Survey, “Calibrating Strategy and Risk: A Board's Eye View," 2015.



Qual o seu nivel de satisfacao em relacao ao atual mix de habilidades,
backgrounds, experiéncia e perspectivas do conselho de administracao

para desafiar a visao estratégica da gestao e contribuir para que a empresa possa
enfrentar um cenario global cada vez mais volatil e intenso?

Global Brasil

Metade dos conselheiros participantes enxergam espaco para melhorias quando
se trata da capacidade do conselho em desafiar a gestéao e ajudar a guiar a
empresa no atual ambiente de incertezas. Somente 36% dos respondentes
informaram estar satisfeitos com o atual mix de habilidades, backgrounds,
experiéncias e perspectivas do conselho para desafiar as decisdes estratégicas
da gestao e contribuir para que a empresa possa enfrentar um cenério global
cada vez mais volatil e intenso, enguanto a maioria se avaliou parcialmente
satisfeita ou insatisfeita.

Satisfeito

Parcialmente satisfeito
Uma conselheira enfatizou a importancia da diversidade em linhas de indUstrias e
de tipos de entidades, por exemplo, o recrutamento de membros com experiéncia
em universidades, na drea governamental, em sociedades civis, bem como
empreendedores e com atuacdo em empresas familiares. "O assunto passa
novamente pela questdo de habilidades", observou ela.

Insatisfeito

Um conselheiro habilidoso e preparado levantard alternativas e diferentes cenarios,
e o fara de forma colegiada, de modo que o conselho pense em possibilidades
multiplas. A real diversidade de pensamentos requer diversidade de experiéncias... 1% Outro 0%
diversidade é uma questdo muito maior do que simplesmente género ou idade. Ha

um contexto estratégico e uma importancia mais amplos com relacédo a diversidade

que os conselhos de administracao precisam considerar."




Na sua opiniao, quais sao as maiores barreiras para se construir — e manter —
um conselho de administracao de alta performance? (selecione trés opcoes)

Global Brasil

Existem barreiras significativas que podem dificultar o processo
de formacao de um conselho de administracao de alta
performance.

Encontrar conselheiros com
experiéncia em negocios em geral e
com expertise especifica
O desafio mais citado pelos respondentes foi "encontrar conselheiros com (Ex: Tecnologia/Seguranca Cibernética)
experiéncia geral em negdcios e com expertise necessaria a empresa” (69%
globalmente e 52% no Brasil). “Identificar o perfil dos conselheiros que sera
necessario para os proximos 3-5 anos” ficou em segundo lugar, seguido
pela resisténcia a mudanca em razao da habitual forma de pensamento.

Identificacao de membros que serao
necessarios ao conselho de
administracao nos proximos 3-5 anos

As empresas devem olhar para o futuro no momento da nomeacéo dos

conselheiros, caso contrario, a sua Composicao € as suas competéncias

poderao nao estar de acordo com o atual estagio de desenvolvimento da

organizacao ", concordou um conselheiro entrevistado. "O viés do status

quo é um grande obstaculo para a manutengao de um conselho de alta

performance." 329 Cultura do conselho de administracdo que nao 329
incentiva questionamentos e discussao aberta

Resisténcia a mudancas em razao
da forma habitual de pensamento

Um numero significativo de respondentes destacou a importancia de um

. - _ o B 0 Falta de avaliacao eficaz do conselho de °
processo eficaz de recrutamento e selecdo dos conselheiros, e "a inclusao 31% 44%

administracao e de seus membros individualmente

do conselho como um importante elemento do plano estratégico da
empresa" como a|guns dos principa]s Componentes na Construgéo de um 29% Dificuldade em afastar conselheiros com performance insatisfatéria 32 %
conselho eficaz e no seu posicionamento para o futuro.

Perda gradual de independéncia (real ou percebida) 30%

21% . ] .
dos conselheiros hd muitos anos na empresa

1% Falta de processo de integracdo para novos conselheiros 6%

10% Qutro 5%

Mudltiplas respostas permitidas



formal de sucessao?

Apesar do amplo reconhecimento da importéncia do planejamento
na sucessao dos membros do conselho de administracao, poucos
conselhos tém um plano de sucessao formalmente estabelecido.

Como mostrado na pagina 9, mais de 3/4 dos respondentes citaram um plano de
sucessao formal como um mecanismo eficaz para moldar a melhor composigao
do conselho — atras apenas do item "avaliacdes de desempenho". No entanto,
parcela significativa dos respondentes relatou pouca ou nenhuma discussao
sobre a sucesséao do conselho de administragao (33% globalmente e 56% no
Brasil), e 1/3 apontou ter discussdes informais quando uma vaga precisa ser
preenchida. No Brasil, s6 10% responderam que debates consistentes sobre
plano de sucessdo estavam “em andamento”, e 9% afirmaram ter “um plano de
sucessao formal, alinhado com necessidades futuras da empresa, estabelecido e
revisto periodicamente”. Enquanto a maioria dos conselhos focou nos ultimos
anos em seu papel fundamental no planejamento da sucessao do CEO,
aparentemente muitos deixaram de lado seus proprios planos de sucessao. Um
especialista em recrutamento de conselheiros destacou que os conselhos de
administracdo nos ultimos anos "tém apresentado uma abordagem cada vez mais
rigorosa na sucessao dos executivos, com um mapa de sucessao revisado
regularmente pelo conselho." Conselhos de administracdo poderiam aplicar
abordagem similar para a sua prépria composicéao.

Global

Em que medida o conselho de administracao tem enderecado seu plano

Brasil

Necessidades futuras do conselho
sao discutidas apenas informalmente,
ou quando uma vaga no conselho
precisa ser preenchida

Pouca ou nenhuma discussao sobre
sucessao do conselho de
administracao

Discussao consistente pelo
conselho — plano de sucessao
em andamento

14%

Plano de sucesséao formal, alinhado com necessidades
futuras, em funcionamento e revisto periodicamente

9%




Na sua opiniao, quais sao os mecanismos mais eficientes para alcancar a
combinacao ideal de habilidades, backgrounds, experiéncias e
perspectivas no conselho de administracao? (selecione trs opces)

Global Brasil

Existem diversas formas de mecanismos que podem auxiliar na
composicao ideal do conselho — mas muitas vezes sao subutilizados. Um processo formal e efetivo de
avaliacao do conselho de

A maioria dos participantes citou um processo de avaliacdo formal e efetivo do o "
administracao

conselho (87% globalmente e 95% no Brasil) e um plano de sucessao formal (77%
globalmente e 80% no Brasil) como 0s mecanismos mais efetivos para se alcancgar
uma melhor composicéo do conselho. No entanto, como mencionado anteriormente,
poucos tém um plano de sucessao formalmente estabelecido, e quase um tergo cita a
"auséncia de uma avaliacdo eficaz do conselho de administragcdo e de seus membros
individualmente" e "dificuldade em destituir conselheiros com performance
insatisfatéria", como os maiores obstaculos a formacédo e & manutengao de um
conselho de alta performance.

Como um especialista em recrutamento de conselheiros observou, "avaliagdes do
conselho podem ser uma ferramenta Util, especialmente no inicio de um processo de
renovacao ou quando o 6rgao esta prestes a passar por profundas mudancas. Nos
casos em que ha problemas ndo resolvidos no conselho ou em gque a empresa passou
por mudancas significativas desde que os principais membros foram nomeados, um
processo de avaliacdo de desempenho do conselho pode solucionar a questao”.

Quase metade dos respondentes mencionou limites relativos a mandatos (em anos ou
termos) de conselheiros como um mecanismo efetivo para manter a composicdo ideal
do conselho. No entanto, pesquisas recentes® indicam que limites relativos a mandatos
atualmente ndo tém sido amplamente adotados, € que a opinido dos investidores sobre
0 assunto nao é tao consistentes 4. Um terco dos respondentes disse que "monitorar 15% Outro 15%
o mandato médio do conselho" é importante, e notamos que alguns investidores
institucionais tém adotado politicas que consideram prazo médio de mandato.

Plano de sucessao formal do
conselho de administracao

Limite de mandatos (anos ou 48%
periodos) para conselheiros

33% Monitoramento da média de mandatos dos conselheiros 31%

22% Limite de idade 15%

17% Ampliar o nimero de membros do conselho de administragéo 15%

Mudltiplas respostas permitidas

8 2015 Spencer Stuart Board Index aponta que 13 conselhos do S&P 500 (3%) definem limites especificos de mandato para conselheiros,
66% informam em suas diretrizes de governanca corporativa que nao ha limite de mandato, e 31% nao mencionam o tema.

4 Cam C. Hoang, “Institutional Investors and Trends in Board Refreshment,” Dorsey & Whitney LLP via Harvard Law School Forum
on Corporate Governance and Financial Regulation, 8 de abril de 2016.



Quais medidas estao sendo aplicadas pelo conselho de administracao para
se preparar para o futuro? (selecione todas as opcoes aplicaveis)

Global Brasil

Gerar a necessaria renovagao e turnover para alcancar a melhor
composicao do conselho de administracao requer uma abordagem

0
: Avaliacao das necessidades futuras 4 4/)
proativa

do conselho de administracao

Quais medidas os conselhos estdo tomando hoje em prol de seu posicionamento
futuro? Quase metade dos participantes informou que o conselho estd avaliando
suas necessidades futuras, e 45% globalmente disse que o processo de
recrutamento esta levando em conta habilidades especificas - no Brasil, esse
nuamero cai para 1/4. Outras acgdes incluem melhorar a avaliagcdo de desempenho do
orgao e dos conselheiros para identificar gaps, bem como aperfeicoar a integracao/
capacitagcao dos membros. Ressaltando uma das principais barreiras que o conselho
tem enfrentado, menos de 20% mencionou a destituicdo de membros com baixo
desempenho. Um entrevistado destacou a importancia de tomar medidas a esse possiveis gaps
respeito, comentando que: "se um conselheiro nao estd mais contribuindo de forma

Recrutamento de forma ativa para
expertises / habilidades /
perspectivas especificas

Aprimoramento da avaliacao do conselho
e de seus membros para identificar

signiﬂcgtiva por qualquer motivo que seja, o conselho deve abordar a questao direta 319 Aprimoramento do processo de integracdo e treinamento 8%
e respeitosamente." ° continuo dos conselheiros °
29% Selecdo ampla para aumento da diversidade 20%

A principal conclusao da pesquisa & que uma abordagem estratégica integrada do
planejamento de sucessao, composicéo e diversidade do conselho de administracao
€ necessdria e deve ser parte de discussdes desse 6rgdo sobre a estratégia de

16% Destituicdo de conselheiros com performance insatisfatéria  18%

Iongp _prazo; Evidentemente, gma _avgllggao consistente ’do gonselho de 15% Nenhuma das anteriores 219%
administracao e dos conselheiros individualmente também é fundamental -- e um
importante item que requer atencao por muitos conselhos. Para diversos conselhos, 20, Outro 20

esse é um grande desafio e ponto em que ainda ha muito a desenvolver.

Mdltiplas respostas permitidas
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Por pais

Maior percentual de
respostas sobre pouca/
nenhuma discussao sobre
o plano de sucesséo do
conselho de
administracao: Polbnia,
Japao, Brasil, Turquia,
Bahrein, Coldmbia, Chile

Por setor de atuacao

Citou risco cibernético
(cyber risk) como um dos
elementos responsaveis
pelo foco crescente na
composicao do conselho
de administracao:
Financeiro (29%

contra 17% do total)

(10 mundo: tendencias por pais e
(e alacdo

Globalmente, os resultados da pesquisa mostraram algumas varia¢oes significativas.

Os paises mais satisfeitos
com o atual mix de
habilidades, backgrounds
e experiéncia nos
conselhos de
administracao para
desafiar a atual visao
estratégica da gestao:
Israel, Singapura,
Austrélia, Chile

Citou em maior percentual
a necessidade de
perspectivas/experiéncias
internacionais: setor de
producao industrial/quimica
(45% contra 30% do total)

Os paises menos
satisfeitos com o atual
mix de habilidades,
backgrounds e
experiéncia nos conselhos
de administragcao para
desafiar a atual visao
estratégica da gestao:
Coreia, Japao, Nigéria

Citou em maior percentual
o alinhamento do perfil e
das habilidades do
conselho com estratégia:
setor de saude (85% em
comparacao com 75% do
total)

Paises em que nenhum
respondente relatou ter
um plano formal de
sucessao do conselho de
administragao: Bélgica,
Canada, Chile

Os menos satisfeitos com
o atual mix de habilidades,
backgrounds e experiéncia
nos conselhos de
administracao para desafiar
a atual visao estratégica da
gestao: o setor de varejo/
bens de consumo (28%
em comparacao com 36%
do total)

Paises que mais
reportaram ter um plano
formal de sucesséao do
conselho de
administracao: Nigéria,
Suica (38%)

Setores que mais
reportaram ter apenas
discussoes informais
sobre a sucessao do
conselho de
administracao: setor de
tecnologia / software
(44% contra 36% do
total)

n



BITLras adicionals

Global Boardroom Insights: Building a Great Board
Global Boardroom Insights: Calibrating Risk Oversight
Global Boardroom Insights: The Future of Audit

Pulse Survey: A Board's-Eye View on Strategy and Risk


https://home.kpmg.com/xx/en/home/insights/2016/05/building-a-great-board-global-boardroom-insights-8.html
https://home.kpmg.com/xx/en/home/insights/2015/09/global-boardroom-insights-calibrating-risk-oversight.html
https://home.kpmg.com/xx/en/home/insights/2015/08/global-boardroom-insights-future-of-audit.html
https://home.kpmg.com/xx/en/home/insights/2015/10/pulse-survey-board-eye-view-on-strategy-and-risk.html

S00re 0 AGIHINSI

Como parte do Board Leadership Center, o ACI Institute promove a
troca de informagdes e o desenvolvimento das boas praticas de
governanca. Lancado em 1999 nos Estados Unidos e em 2004 no
Brasil, o ACI & um importante féorum de discussao, que dissemina
informacoes relevantes aos membros de Comités de Auditoria,

de Conselhos Fiscais e de Conselhos de Administragao das
organizagoes, permitindo o aprimoramento das percepcoes sobre
suas responsabilidades e atividades, fortalecendo sua forma de
atuacao.

O ACI promove mesas de debate, realiza pesquisas e divulga
informacoes por meio de algumas publicacdes durante o ano.

Entre os temas abordados nos féruns do ACI destacam-se as
atividades e a eficacia dos Comités de Auditoria, dos Conselhos
Fiscais e dos Conselhos de Administracao; as boas praticas de
governanca em empresas familiares; o gerenciamento de riscos;
como as boas praticas sao avaliadas pelas agéncias de rating e pelas
instituicoes financeiras; o IFRS e a Lei n° 11.638; a responsabilidade
civil dos administradores e o D&QO, entre outros.
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