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Quao diferente seria a composicdo dos conselhos de
administracédo se fosse preciso fazer ajustes para melhor
atender as necessidades atuais e futuras das empresas?

Os desafios recentes e continuos por mais diversidade

nos conselhos de administracdo nas empresas ocorre em

um momento crucial para o0 mundo corporativo. Estarad na
dianteira quem mostrar capacidade para desafiar o status
quo; compreender as megatendéncias; calibrar com eficiéncia
o planejamento estratégico, o gerenciamento de riscos e a
gestao de talentos dentro de um contexto de expectativas
cada vez maiores de acionistas e demais stakeholders.

Para entender melhor a visao dos conselheiros de
administracdo com relacdo aos desafios e as oportunidades
relacionadas a diversidade nos conselhos, a rede global do
ACI Institute e do Board Leadership Center da KPMG realizou
uma pesquisa com mais de 700 membros de conselhos e
comités em diferentes paises, com grande destaque para o
numero de respondentes do Brasil.

Dessa forma, gostariamos de agradecer aos nossos
membros do ACI Brasil que responderam ao questionario e
compartilharam suas percepgdes sobre o tema. Os resultados
ajudam a construir uma perspectiva do cenario nacional

em comparacéo ao global e identificar pontos de reflexao e
debate sobre eventuais melhorias.

Considerando apenas as respostas dos participantes
brasileiros a pesquisa global, eis os principais destaques:

— Revisao da composicao do conselho de administracao.
A maioria dos respondentes (69%) faria mudancas na
composicdo dos conselhos em que atua;

— Pontos cegos e oportunidades. Cerca de 7 em cada 10
conselheiros (72%) pensam que a auséncia de diferentes
pontos de vista pode dificultar a identificacdo de
deficiéncias ou oportunidades na conducédo dos negécios;
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— Diversidade e responsabilidade corporativa. Mais
da metade (58%) dos respondentes acredita que a
diversidade do conselho tem papel relevante, ou muito
relevante, na avaliacdo do papel social das empresas;

— Inclusao. Quase metade (46%) dos conselheiros acredita
que a liderancga é eficaz em extrair pontos de vista, ideias
e preocupacgdes de todos os membros. Para 11%, ainda
héa espacos para muitas melhorias, sobretudo no que diz
respeito ao desenvolvimento de habilidades da lideranca
para esse proposito;

— Diversidade no longo prazo. Expertise em tecnologia
e estratégia digital e diversidade étnico-racial sdo os
tipos de diversidade mais procurados ativamente pelos
respondentes, considerando a estratégia de longo prazo
da empresa;

— Planejamento estratégico. Para 62% dos participantes
da pesquisa, 0s aspectos estratégicos e de
competitividade serdo os fatores de maior influéncia no
recrutamento e na mudanga de composicdo do conselho
de administracdo nos préximos anos;

— Confianca e transparéncia. Liberdade para questionar
informacoes apresentadas (75%), receptividade
a discussoes abertas (63%) e incentivo a criticas
construtivas (62%) sédo as principais caracteristicas dos
conselhos onde ha confianca e transparéncia na atuacéao.

Essas tendéncias também se refletem nos outros paises
que contribuiram com essa pesquisa, com algumas
variagdes a depender do contexto de cada localidade. Confira
os resultados globais a partir da pagina 14.

Esperamos que os resultados — e as perguntas — dessa
pesquisa contribuam para fomentar discussdes produtivas
no seu conselho de administracéo.

Boa leitura!

Sidney Ito

CEO do ACI Institute e do
Board Leadership Center Brasil;
Sécio de Consultoria

em Riscos e Governanca
Corporativa da KPMG

Fernanda Allegretti
Sécia-diretora do

ACI Institute e de Markets
da KPMG Brasil
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Na sua opiniao, qual dos motivos a seguir € mais
provavel de influenciar no recrutamento de novos
conselheiros nos proximos anos? (Selecione até
trés opcoes)

Os conselhos de administracao estao prontos
para mudancas

A maioria dos respondentes brasileiros (64 %) diz que o Brasil Global
conselho em que atua seria moderadamente diferente
se a sua composicao fosse revisada para atender as

necessidades atuais e futuras da organizacao. 5% 620/ 670/
acreditam que seria completamente diferente. 0 0

Se a sua empresa precisasse recrutar novos

conselheiros para melhor atender as suas Necessidade estratégica/competitiva
necessidades atuais e futuras, quao diferente
seria a composicao do conselho atual — incluindo g
diversidade de habilidades e experiéncias? 27%) 7%
) Pressoes de investidores para preencher lacunas no conjunto
Brasil Global de habilidades
0
v 4 0 I
31% Pressoes de investidores para preencher lacunas quanto a
37% diversidade

19% 1%

64% 59%

Substituicdo de um(a) membro com baixo desempenho

Relativamente diferente Sem diferencas significativas

@ Totalmente diferente 0
16% 0l

Apenas cerca de 1 em cada 10 conselheiros (13%) nao

antecipa mudancas na composicao do conselho nos Substituicao de um(a) membro se aposentando
proximos anos. Entre os principais fatores influenciadores

no recrutamento de novos membros, destacam-se as 190/
necessidades estratégicas e competitivas da organizacao 1% 0

(62%).0utros fatores mencionados, ainda que por uma
guantidade significativamsnente menor de respondentes,
incluem: pressoes de investidores para preencher lacunas
tanto no conjunto de habilidades (27%) quanto relacionadas a
diversidade no conselho (20%). No cenéario global, o principal
fator motivador para o recrutamento de novos membros, 13% 1%
apontado por 62% dos respondentes, € a substituicdo de um 0
membro em razao de sua aposentadoria como conselheiro.

Pressoes de outros stakeholders para preencher lacunas
quanto a diversidade

Nao prevemos mudangas nos membros nos préximos anos
0 0
1% 9%



Experiéncia anterior como C-Level (cargo de diretoria) ou como conselheiro de administracdo sao citados como os
critérios mais importantes para o recrutamento de novos membros para o conselho, assim como experiéncia na
indUstria em que a empresa atua e especializacdo em tecnologia e seguranca cibernética. Interessante notar que a
experiéncia como CEO nao apareceu como um dos critérios mais significativos para a selecao de um conselheiro.

Avalie a importancia dos seguintes critérios ao recrutar novos

membros para o conselho:

. 1 (Mais 5 (Menos
el importante) 2 e 4 importante)
% % % % %
Experiéncia como C-level 35 31 19 14 1
Experlepc_la ant~er|or em conselhos 37 36 17 8 v
de administracao
Experlenclas anteriores no ramo de 27 40 24 6 3
atuacao / setor da empresa
E_xperlencla em tecnologia ou 21 38 27 13 1
ciberseguranca
Experiéncia como CEO 19 25 29 18 gl
Experiéncia em ESG 17 38 33 ) 3
Experiéncia em Recursos Humanos 1 40 34 9 6
Outro 37 18 12 0 33
1 (Mais 5 (Menos
il importante) 2 g . importante)
% % % % %
Experiéncia como C-level 31 37 21 9 2
Experlepc_la ant~er|or em conselhos 23 37 26 11 3
de administracao
Experlenclas anteriores no ramo de 31 39 29 6 9
atuacao / setor da empresa
E_xperlencla em tecnologia ou 16 35 33 12 4
ciberseguranca
Experiéncia como CEO 18 26 29 16 1
Experiéncia em ESG 8 32 36 16 8
Experiéncia em Recursos Humanos 7 30 38 17 8
Outro 29 28 12 3 28
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Que tipo(s) adicional(is) de diversidade seria(m) mais benéfico(s) para o
conselho, com base na estratégia de longo prazo da empresa?

. Ausente — recrutamento em andamento .Ausente — mas nao é necessario imediatamente . Atualmente representado . Né&o relevante

Expertise em tecnologia/

estratégia digital

Brasil

36%
I 5%

Global
6%

Raca/etnia

Global
12% [}

Brasil

B 35%
B 35%

Expertise em gestao de
capital humano

Global
8%
10%|]

Brasil

B2
B2

Género
Brasil

B 0%
L
| REZ

Global
12% [
19% [JJj]
A |

Experiéncia no mesmo setor
de atuacao da empresa

Global
B 0% 10% ]
& 10% ]
| B2 2%

Brasil

Expertise em gerenciamento
de riscos

Global
6%}
15% ]

2%

Brasil
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Que tipo(s) adicional(is) de diversidade seria(m) mais benéfico(s) para o
conselho, com base na estratégia de longo prazo da empresa?

. Ausente — recrutamento em andamento .Ausente — mas nao é necessario imediatamente . Atualmente representado . Né&o relevante

Experiéncia em setor de atuacao
complementar, mas diferente
daquele da empresa
Brasil

B2
B2

Global
9%
17% [}
6% |

Orientacao sexual

Brasil

Global
3% |

%[

Geografica
Brasil Global
Jo 5%

Socioeconomica

Global
3%|

Brasil

I5%

36%

Idade

Brasil
1%

0%

55%

34%

Global
6%

Outro: o conselho esta
atualmente buscando outras
habilidades ou experiéncias
Brasil

&2
Be

Global
12% ]
13% |
12% ]
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Preocupacoes com “blindspots” e oportunidades perdidas

Observamos uma preocupacao maior dos respondentes do Brasil com relacéo a falta de diferentes pontos de vista
no conselho. A percepcao € de que essa falta de diversidade pode prejudicar a condugao de discussoes estratégicas
e a identificacdo de pontos cegos ou necessidades de melhorias com relacdo ao futuro da empresa. Mais de 70%
dos respondentes brasileiros demonstram grande ou relativa preocupagao, em comparacao a 57% da amostra
global. A diversidade do conselho, tanto em sua composicado quanto em pontos de vista, também é entendida como
relevante ou muito relevante para a avaliacao e a conducao do papel social da empresa, tanto no Brasil (68%) como
globalmente (73%).

Quao preocupado(a) vocé esta com o fato de que a falta de diferentes pontos de vista no conselho possa
prejudicar a conducao das discussoes estratégicas, a identificacao de pontos cegos ou necessidades de

melhorias com relacao ao futuro da empresa?

Brasil Global

28% 46% 43%
53%

@ Extremamente preocupado(a) Relativamente preocupado(a) Nao estou preocupado(a)

Quao relevante é a diversidade — de composicao e de pontos de vista — do conselho para a avaliacao e a
conducao do papel social da empresa?

3% 1%
7%
34% 40%
Brasil Global
32% 19%
@ Muito relevante Moderadamente relevante Outro
Relevante Irrelevante



Diversidade no conselho com relacao a
género, raca, etnia e orientacao sexual

Se vocé se identifica como membro de um grupo que representa diversidade em termos
de género, raca/etnia, ou orientacao sexual, que desafios vocé enfrenta para ser ouvido(a)

durante as reunioes do conselho? (Selecione todas as opc¢oes aplicaveis)

63%

56ess0as 20%
18 pessoas

1% 4%
1pessoa 4pessiss 7%
6 pess0as

2% 4% o

3 9 5%
ULessnes SO o5 oo, 6%

49065088

6%
42 pessuas

9%
B1essoas

48%

341DSS0aS

N&o me identifico como membro de grupos minoritarios

Nenhum - minha voz é ouvida e todas as opinides sao reconhecidas igualmente

O conselho ndo tem uma cultura que incentiva que todas as vozes sejam ouvidas igualmente
Outros membros do conselho tendem a dominar a discusséo

Outros membros do conselho tendem a levar o crédito pelas minhas consideracées
Outros membros do conselho tendem a desconsiderar minhas opinioes

Outro

Quais sao as maiores barreiras para o recrutamento de candidatos(as)
diversos(as) para o conselho? (Selecione todas as opcoes aplicaveis)

3%

O conselho néo identificou a necessidade de maior diversidade

Novos membros tendem a ser recrutados com base em um circulo social/fempresarial restrito
O conselho néo prioriza a diversidade na sua composicao

Falta de candidatos qualificados

CEO néao prioriza a diversidade no conselho

Empresas de recrutamento e selegdo contratadas tém um pipeline de candidatos limitado

Outro
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Melhores discussoes nas reunioes
do conselho

Quando perguntados sobre como confianca e
transparéncia sao construidas e demonstradas no
conselho de administracéo, a maioria (75%) afirma que
as informacodes apresentadas podem, e sao, livremente
guestionadas por conselheiros quando necessario;

gue a gestao mantém discussoes e uma comunicacao
aberta com o conselho (63%); e que criticas construtivas
sdo encorajadas (62%).

Por outro lado, os resultados da pesquisa também
indicam que ainda ha espaco para melhorias,
principalmente com relagao as discussoes de questoes
estratégicas. Enquanto a maioria dos conselheiros
(63%) descreve essas discussdes como profundas e
perspicazes, mais de um terco (35%) concorda que sao
inconsistentes ou superficiais. Adicionalmente, menos
da metade dos respondentes brasileiros (46%) entende
gue a lideranca do conselho é eficaz para extrair pontos
de vista, ideias e preocupacoes de todos os membros.
Ainda ha espaco para alguma melhoria para 41% que
consideram a lideranga relativamente eficaz e de muita
melhoria para 11% dos respondentes que afirmam

gue a lideranca é ineficaz nesse papel por carecer de
habilidade para esse propésito.

Como vocé descreveria a participacao, os
questionamentos e as observacoes feitas
pelo conselho com relacao as questoes de
importancia estratégica para a empresa?

1%
2%

5%
15%

Brasil Global 24%

63% 70%
20%

Profundos, perspicazes, agregadores

Inconsistentes — as vezes profundos,
as vezes superficiais

Superficiais

Outro

Como confianca e transparéncia sao demonstradas
no conselho? (Selecione todas as opcoes aplicaveis)

zli/“ 3|1A) 3%
4% 51%
42%
75% 79% 54%
Brasil 43% Global
67%
63% 62% 70%

Membros do conselho tém liberdade para questionar as
informagoes que sdo apresentadas

A administracao é receptiva a discussoes abertas
Criticas construtivas sdo encorajadas

Consideracoes de todos os membros sao ponderadas igualmente

O A administragéo é receptiva a insights/informacoes oferecidos por
fontes externas ao conselho

Nenhuma das alternativas acima

Outro

Quao eficaz e habil é a lideranca do conselho
para extrair pontos de vista, ideias e
preocupacoes de todos os membros?

()
1% 1%
/
h 4%
46% Brasil 54% Global 37%
41%
Eficaz

Relativamente eficaz

Ineficaz — carece de habilidades de lideranga
para extrair essas informacoes

Ineficaz — controla demais as discussoes

Outro



PENI oS responcentes brasieros

Os resultados baseiam-se em uma pesquisa global com a participacdo de 89 conselheiros brasileiros, realizada entre
agosto e outubro de 2021.

Qual é a receita anual da
Cargo/funcao Tipo da empresa/organizacao maior empresa na qual atua
como membro do conselho?

Membro/ Presidente do o

conselho de administracéo 49% Empresa de capital aberto 49% Menos de US$500 milhoes 35%
Independente

Membro do conselho ; De US$ 500 milhdes a o
de administragso - 36% Empresa de capital fechado 35% menos de US$ 1,5 bilhdo 19%

Membro do conselho de De US$ 1,5 bilhdo

0,

administracao e Executivo 8% Outro 16% amenos de US$ 5 bilhoes 19%
da empresa
Membro ou Coordenador(a) De US$ 5 bilhdes a o
do comité de nomeacéo e 7% menos de US$ 10 bilhdes 15%
governanca

US$ 10 bilhdes ou mais I 9%

N/A I 3%

Por favor, indique o ramo de atuacao/setor econdmico da empresa:

Financeiro (bancos, seguradoras, outras instituigdes financeiras) _ 20%

Consumo Ciclico (automdveis, comércio/varejo, vestudrio, servigos ao consumidor) _ 1%

Utilidade Publica (4gua e saneamento, energia elétrica, gas) I 112

Saude (medicamentos, equipamentos, servicos médicos/hospitalares, andlise e diagndstico, produtos farmacéuticos) _ 8%
Materiais basicos (embalagens, madeira e papel, minerais metélicos, quimicos, siderurgia e metalurgia) I 8%
Bens industriais (construcdo e engenharia, maquinas e equipamentos, transporte e material de transporte) _ 7%

Consumo Nao Ciclico (comércio/distribuicdo de alimentos, alimentos processados, bebidas, produtos de limpeza/uso pessoal) I 6%

Petréleo, Gas e Biocombustiveis (equipamentos e servigos, exploracao, refino e distribuigéo) _ 5%

Comunicacoes (telecomunicagdes, midia e entretenimento) H 3%

Imobiliario (gestao e desenvolvimento, REITs/fundos de investimentos imobiliario) - 3%

Tecnologia da Informacao (computadores e equipamentos, programas e servigos, software e hardware) M 2%

Outro I 16
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Apendice - resuliados gionals

Este apéndice contém dados detalhados de 11 paises que tiveram ao menos 30 respondentes. A coluna “Global”
relne os dados da pesquisa de todos os 25 paises participantes. Algumas colunas podem nao totalizar 100%
devido ao arredondamento.

Quantidade de respostas 707 31 89 30 31 81 36 32 45 38 87 m

Na sua opiniao, qual dos motivos a seguir € mais provavel de influenciar no recrutamento de novos
conselheiros nos proximos anos? (Selecione até trés opcoes)

% % % % % % % % % % % %

Pressdes de investidores para preencher

lacunas no conjunto de habilidades 17 1 27 [0 c & & & 7 L ¢ /

Pressoes de investidores para preencher

N . 17 16 20 20 16 5 17 19 9 8 14 28
lacunas quanto a diversidade

Pressdes de outros stakeholders para

N . 19 26 15 23 26 1 19 28 24 8 32 14
preencher lacunas quanto a diversidade

Necessidade estratégica/competitiva 57 52 62 57 35 70 44 63 78 61 61 51

Substituicdo de um(a) membro se

62 39 16 70 81 75 78 44 76 89 77 73
aposentando

Substituicdo de um(a) membro com baixo 14 16 19 13 16 14 3 13 27 13 9 14

desempenho

Na,o prevemos mudangas nos membros nos 4 6 13 3 3 4 0 6 2 0 1 0
préximos anos

Outros 9 10 1 7 6 14 14 9 4 16 5 1

Como vocé descreveria a participacao, os questionamentos e as observacoes feitas pelo conselho com relacao
as questoes de importancia estratégica para a empresa?

% % % % % % % % % % % %

Profundos, perspicazes, agregadores 70 65 63 80 45 80 67 53 84 89 71 72

Superficiais 5 16 15 0 13 1 3 9 2 0 2 3

Inconsistentes — as vezes profundos, as

> 24 19 20 20 42 16 31 38 13 1 26 24
vezes superficiais

Outro 1 0 2 0 0 2 0 0 0 0 0 1




Quantidade de respostas 707 31 89 30 31 81 36 32 45 38 87 M
Que tipo(s) adicional(is) de diversidade seria(m) mais benéfico(s) para o conselho, com base na
estratégia de longo prazo da empresa?
| % | % | % | % | % | % | % | % | % | % | % %

Geogriafica
Ausente — recrutamento em andamento B 3 6 10 3 2 6 16 4 3 3 5
Ausente — mas ndo é necessario 21 | 26 | 21 7 13| 12 ] 19| 19 | 29 | 37| 17 | 20
imediatamente
Atualmente representado 44 19 36 73 52 57 44 25 42 34 47 47
Nao relevante 30 52 37 10 32 28 31 41 24 26 32 28
Género
Ausente — recrutamento em andamento 12 29 10 17 0 10 8 34 1" 16 8 "
Ausente — mas nao é necessario 19 | 32 | 19 | 27 | 35 9 31 | 28 | 16 | 24 | 18 | 12
imediatamente
Atualmente representado 61 19 52 57 45 80 58 38 69 58 71 72
Nao relevante 8 19 19 0 19 1 3 0 4 3 5 5
Raca/etnia
Ausente — recrutamento em andamento 12 6 13,5 20 0 1 6 9 7 0 16 31
Ausente —mas ndo é necessario 33| 23 | 39 | 30 | 13 | 15 | 61 | 22 | 24 | 29 | 54 | 28
imediatamente
Atualmente representado 24 6 13,5 47 48 &5 1 16 31 34 21 31
Nao relevante 31 65 34 3 39 49 22 53 38 37 9 M
Socioecondmica
Ausente — recrutamento em andamento 3 3 B 0 0 2 3 9 2 0 B 4
Ausente —mas ndo & necessario 28 | 13 | 38 | 30 19 28 | 47 | 31 18 | 18 | 39 | 23
imediatamente
Atualmente representado 24 23 21 30 45 19 14 16 36 29 21 16
Néo relevante 45 61 36 40 35 51 36 44 44 53 36 57
Orientacao sexual
Ausente — recrutamento em andamento 3 10 7 0 0 1 0 13 0 0 2 B
Ausente — mas ndo é necessario 26 | 26 | 32 | 33 | 13 | 22 | 3 | 19 7 13 | 33 | 33
imediatamente
Atualmente representado 1 3 7 17 26 14 14 ©) 4 8 10 14
Nao relevante 60 61 b4 50 61 63 50 59 89 79 b4 48
Experiéncia no mesmo setor de atuacao da empresa
Ausente — recrutamento em andamento 10 10 10 13 13 10 14 19 9 8 8 7
Ause_nte — mas ndo é necessario 10 10 7 13 13 9 3 6 9 21 9 1
imediatamente
Atualmente representado 76 81 75 70 71 74 78 72 80 71 79 76
Nao relevante 4 0 8 3 3 7 6 3 2 5 3 4
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Quantidade de respostas 707 31 89 30 31 81 36 32 45 38 87 m
Que tipo(s) adicional(is) de diversidade seria(m) mais benéfico(s) para o conselho, com base na
estratégia de longo prazo da empresa? (Continuacdo)
e | % [ % | %] % | % | %[ % | %] % | %] %

Experiéncia em setor de atuacdao complementar, mas diferente da empresa
Ausente — recrutamento em andamento 9 16 9 10 3 10 8 19 7 B B 9
Ausente —mas ndo & necessario 17 13 | 26 | 23| 16 | 14 | 19| 25 | 13| 16 | 16 13
imediatamente
Atualmente representado 68 61 56 60 71 67 67 53 71 76 75 75
Nao relevante 6 10 9 7 10 10 6 3 9 3 5 4
Idade
Ausente — recrutamento em andamento 6 13 1 3 6 9 3 13 16 0 1 5
Ausente — mas ndo é necessario 22 | 26 10 | 33 | 23 19 | 31 41 | 22 | 16 | 25 | 23
imediatamente
Atualmente representado 47 Eh b5 57 48 49 44 25 47 53 45 45
Nao relevante 25 26 34 7 23 23 22 22 16 32 29 27
Expertise em tecnologia/estratégia digital
Ausente — recrutamento em andamento 21 39 29 10 13 27 14 34 24 11 15 20
Ausente —mas ndo é necessario 36 | 26 | 30 | 40 | 42 | 31 50 | 34 | 27 | 45 | 38 | 32
imediatamente
Atualmente representado 37 13 36 43 35 38 28 28 42 37 36 46
Nao relevante 6 23 5 7 10 4 8 3 7 8 1 3
Expertise em gestao de capital humano
Ausente — recrutamento em andamento 8 26 12 0 3 1 3 25 16 3 2 4
Ausente —mas ndo é necessario 29 | 19 | 27 | 27 | 35 | 27 | 39 | 31 29 | 29 | 30 | 34
imediatamente
Atualmente representado 53 42 52 63 45 b4 39 41 51 58 55 52
Nao relevante 10 13 9 10 16 7 19 3 4 " 13 10
Expertise em gerenciamento de riscos
Ausente — recrutamento em andamento 6 13 9 3 3 9 3 22 7 5 0 5
Ausente —mas ndo é necessario 5 | 6 | 18| 13| 13| 2 | 19| 19| 13| 5 9 | 19
imediatamente
Atualmente representado 75 68 71 77 81 67 78 59 78 89 86 70
Nao relevante 4 13 2 7 3 5 0 0 2 0 5 6




Quantidade de respostas

707

89

30

g
;o
£%
L=
o35
I

31

81

36

32

45

Singapura

Quao eficaz e habil é a lideranca do conselho para extrair pontos de vista, ideias e preocupacoes de todos os

membros?

% % % % % % % % % % % %
Eficaz 54 32 46 50 32 69 72 25 78 66 57 58
Relativamente eficaz 37 48 41 43 52 27 28 53 20 29 39 32
Ineficaz - carece de hab|||d§des de lideranca 5 6 1" 3 6 2 0 16 2 3 1 4
para extrair essas informacodes
Ineficaz — controla demais as discussoes 4 13 1 3 10 1 0 6 3 6
Outro 0 1 0 0 0 0 1

Se vocé se identifica como membro de um grupo que representa diversidade em termos de género, raca/etnia,
ou orientacao sexual, que desafios vocé enfrenta para ser ouvido(a) durante as reunides as reunioes do conselho?

(Selecione todas as opc¢oes aplicaveis)

%

%

%

%

%

%

%

%

%

%

%

%

N&o me identifico como membro de grupos

O 48 35 63 43 55 40 61 31 47 55 51 40
minoritarios
Outr_os membros qo conselho tendem a 6 13 7 7 6 0 6 9 2 0 5 14
dominar a discusséo
Outros membro; do con;e![wo tendem a 4 10 0 3 3 2 6 13 2 0 3 7
desconsiderar minhas opinioes
Outr’os‘ membrosldo conselho ten(glem a levar 5 10 4 3 6 5 6 13 2 5 5 5
o crédito pelas minhas consideragoes
O conselho ndo tem uma cultura que
incentiva que todas as vozes sejam ouvidas 6 23 9 3 6 4 0 13 0 3 6 6
igualmente
Nenhum - minha voz € ouvida e todas as 38 | 29 | 20 | 50 | 32 | 52 | 33 | 41 | 49 | 39 | 37 | 39
opinides sao reconhecidas igualmente
Outro 2 0 1 0 0 0 0 3 0 3 6 2

Se a sua empresa precisasse recrutar novos conselheiros para melhor atender as necessidades atuais e futuras,

quao diferente seria a composicao do conselho atual — incluindo diversidade de habilidades e experiéncias?

%

%

%

%

%

%

%

%

%

%

%

%

Totalmente diferente 4 6 15} 3 3 2 3 16 2 B 3 4
Relativamente diferente 59 58 64 60 52 63 67 63 69 50 48 52
Sem diferencas significativas 37 35 31 37 45 &5 31 22 29 45 48 44

Diversidade nos Conselhos de Administracdo: Pesquisa Global 17




Quantidade de respostas

707

31

89

30

31

81

36

32

45

38

87

m

Quais sao as maiores barreiras para o recrutamento de candidatos(as) diversos(as) para o conselho? (Selecione

todas as opg¢oes aplicaveis)

% % % % % % % % % % % %
Falta de candidatos qualificados 29 19 12 68 32 25 25 13 22 45 b5 30
Empresas de recrutamento e selegdo
contratadas tém um pipeline de candidatos 14 3 3 13 6 16 8 9 16 3 34 20
limitado
CEO né&o prioriza a diversidade do conselho 8 13 10 17 6 7 8 19 4 8 B 5
Novos membros tendem a ser recrutados
com base em um circulo social/empresarial 22 26 28 13 19 23 14 34 31 18 14 23
restrito
?oﬁgssilgéoonéo prioriza a diversidade na sua 16 26 20 10 19 15 1 13 27 8 13 17
2;2?3?\'/2?;;; dfe”tiﬂcou anecessidade de | 55 | o9 | 35 | 17 | 35 | 37 | 42 | 38 | 27 | 29 | 14 | 19
Outro 12 6 8 23 3 il 14 6 4 16 17 18
Avalie a importancia dos seguintes critérios ao recrutar novos membros para o conselho:

% | % [ % [ %] % | %] % | % | %] % | % | %
Experiéncia como CEO
1 (Mais importante) 18 16 19 10 16 28 17 34 16 1k 3 13
2 26 42 25 27 26 26 22 19 29 37 18 30
3 29 19 29 37 29 31 36 34 20 29 29 32
4 16 19 18 17 6 12 22 22 8 25 14
5 (Menos importante) 11 3 9 10 23 2 3 13 16 24 12
Experiéncia como C-level
1 (Mais importante) 31 26 35 B8 13 B8 28 31 40 24 21 42
2 37 29 31 40 42 40 33 34 38 58 33 32
3 21 32 19 20 32 16 39 25 13 16 26 17
4 9 10 14 6 17 6
5 (Menos importante) 2 3 1 6 0 2 2
Experiéncia anterior em conselhos de administracao
1 (Mais importante) 23 23 32 7 26 26 19 34 27 26 22 12
2 37 26 36 43 45 36 58 31 44 53 26 38
3 26 85 17 33 19 27 19 22 22 18 36 29
4 " 13 13 3 " 3 13 0 10 17
5 (Menos importante) 3 3 3 6 0 0 3 6 5

KPMG!




Quantidade de respostas 707 31 89 30 31 81 36 32 45 38 87 m
Avalie a importancia dos seguintes critérios ao recrutar novos membros para o conselho:
(Continuacéo)
% | % [ % [ %[ % | %[ %% | %] % | % | %

Experiéncias anteriores no ramo de atuacao / setor da empresa
1 (Mais importante) 31 19 27 33 39 31 31 38 36 37 32 29
2 39 48 40 27 32 42 39 19 40 39 44 40
3 22 26 24 30 26 19 31 34 20 16 14 23
4 10 7
5 (Menos importante) 0 1 0
Experiéncia em ESG
1 (Mais importante) 8 0 17 10 3 12 6 9 7 B 3 B
2 32 35 38 20 13 37 28 38 31 39 34 23
3 36 35 33 47 48 30 47 38 49 29 37 33
4 16 13 13 29 20 19 X 21 17 21
5 (Menos importante) 8 16 10 6 1 0 2 5 8 18
Experiéncia em tecnologia ou ciberseguranca
1 (Mais importante) 16 10 21 10 16 20 6 25 9 13 16 18
2 35 26 38 37 26 42 44 34 24 39 31 39
3 33 29 27 30 39 26 44 31 51 42 33 31
4 12 16 13 7 16 1" 6 3 16 5 13 10
5 (Menos importante) 4 19 1 17 3 1 0 0 7 3
Experiéncia em Recursos Humanos
1 (Mais importante) 7 13 11 3 0 10 3 16 4 5 8 3
2 30 45 40 23 39 40 25 28 33 29 23 21
3 38 23 34 50 19 85 44 44 53 53 37 35
4 17 13 10 29 " 19 13 M 26 23
5 (Menos importante) 8 6 13 13 5 8 0 0 3 10 18

Diversidade nos Conselhos de Administracao: Pesquisa Global
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Quantidade de respostas 707 31 89 30 31 81 36 32 45 38 87 m

Como confianca e transparéncia sao demonstradas no conselho? (Selecione todas as opg¢oes aplicaveis)

% % % % % % % % % % % %

Criticas construtivas sdo encorajadas 67 B8Y 62 70 52 67 67 38 78 79 85 72
A administracéao é receptiva a discussoes 70 58 63 83 71 73 69 53 73 89 70 74
abertas

Membros do conselho tém liberdade

para questionar as informacodes que sdo 79 55 75 77 58 77 83 66 87 97 94 80
apresentadas

Consideragdes de todos os membros sao

ponderadas igualmente 54 58 43 57 52 53 50 34 53 76 70 47

A administracdo é receptiva a insights/

informacdes oferecidos por fontes externas b1 29 42 60 58 41 44 38 53 82 60 60
ao conselho

Nenhuma das alternativas acima 3 3 4 7 3 2 0 3 4

Outro 3 6 2 3 0 1 0 3 4 ) 3 3

Quao preocupado(a) vocé esta com o fato de que a falta de diferentes pontos de vista no conselho possa
prejudicar a conducao das discussoes estratégicas, a identificacao de pontos cegos ou necessidades de
melhorias com relacao ao futuro da empresa?

% % % % % % % % % % % %
Extremamente preocupado(a) 1 16 19 7 6 15 3 19 24 29 5 4
Relativamente preocupado(a) 46 42 53 47 42 44 53 47 47 32 51 38
Né&o estou preocupado(a) 43 42 28 47 52 41 44 34 29 39 45 59

Quao relevante é a diversidade — de composicao e de pontos de vista — do conselho para a avaliacao e a
conducao do papel social da empresa?

% % % % % % % % % % % %
Muito relevante 3 35 24 30 10 43 25 38 60 26 45 28
Relevante 40 32 34 50 39 43 58 34 36 55 24 41
Moderadamente relevante 19 23 32 17 45 10 14 25 2 13 20 22
Irrelevante 7 10 7 3 6 4 3 3 2 5 M 10
Outro 1 0 3 0 0 0 0 0 0 0 0 0
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Quantidade de respostas 707 31 89 30 31 81 36 32 45 38 87 m

% % | % % % | % | % % | % | % | % | %

Cargo/funcao

Membro do conselho de administragao e
Executivo da empresa

Membro/Presidente do conselho de

S N 44 13 49 20 58 67 69 47 47 45 53 33
administragcdo Independente

Membro ou Coordenador(a) do comité de

~ 14 10 7 30 10 12 6 6 13 32 23 17
nomeagao e governancga
Membro do conselho de administragao 36 58 36 47 32 16 25 44 31 21 23 44
Tipo da empresa/organizacao
Empresa de capital aberto 53 13 49 53 74 78 36 34 33 92 45 66
Empresa de capital fechado 38 84 35 17 19 22 58 66 62 8 45 26
Outro 8 3 16 30 6 0 6 0 4 0 10 8
Receita anual (USD)
Menos de US$500 milhdes 42 42 o 47 23 37 44 38 60 45 61 30
gfhgfﬂg 500 milndes a menos de US$ 1,5 23 | 10 | 19 | 20 | 29 | 36 | 25 | 25 | 22 | 26 | 20 | 23
De US$ 1,5 bilhdo a menos de US$ 5 bilhdes 14 16 19 13 19 14 14 9 16 10 19
De US$ 5 bilhdes a menos de US$ 10 bilhdes 9 6 15 10 13 6 8 6 0 7 14
US$ 10 bilhées ou mais 10 19 9 10 13 6 3 16 7 14
N/A 2 6 3 0 3 1 2 0
Outro 12 6 8 23 3 11 14 6 4 16 17 18
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Quantidade de respostas 707 31 89 30 31 81 36 32 45 38 87 m
% | % | % | % [ % | % | %[ % % | %% | %
Ramo de atuacao/setor econémico
Comumc_agoes (telecomunicagoes, midia e 4 6 3 0 6 4 3 9 7 3 2 3
entretenimento)
Con_sumo CIC/|I(.JO (autqmovels, comerqo/ 5 0 " 3 0 1 3 0 2 3 3 5
varejo, vestudrio, servigos ao consumidor)
Consumo Nao Ciclico (comércio/distribuicdo
de alimentos, alimentos processados, 6 6 6 7 3 11 3 6 20 5 2 3
bebidas, produtos de limpeza/uso pessoal)
Petréleo, Gas e Biocombustiveis
(equipamentos e servicos, exploracao, refino 5 6 5 10 6 4 0 3 0 5 1 7
e distribuicdo)
Financeiro (bancos, seguradoras, outras 31 | 26 | 20 | 17 | 32 | 27 | 53 | 41 | 42 | 18 | 45 | 23
instituigoes financeiras)
Saude (medicamentos, equipamentos,
servicos médicos/hospitalares, andlise e 8 13 8 3 0 7 6 6 2 i 7 13
diagnéstico, produtos farmacéuticos)
Bens industriais (construcao e engenharia,
maéquinas e equipamentos, transporte e 8 6 7 10 0 1 6 9 0 3 6 9
material de transporte)
Tecnologia da Informacédo (computadores
€ equipamentos, programas e Servicos, 5 6 2 3 6 6 3 0 0 3 6 10
software e hardware)
Materiais basicos (embalagens, madeira
e papel, minerais metaélicos, quimicos, B 3 8 10 3 6 0 3 4 3 1 7
siderurgia e metalurgia)
Imobiliri téoed Ivi to, REIT
mobilirio '(ges ap e esgnvo Ylmgn 0 s/ 6 0 3 3 16 0 0 9 ’ 39 10 5
fundos de investimentos imobiliario)
Utilidade Publica (& to,
ili a. e /u. ica (ejgua e saneamento 3 3 1 7 3 1 6 0 0 3 1 ’
energia elétrica, géas)
Outro 15 | 23 | 16 | 27 | 23 | 1 19 | 13 | 20 | 13 | 15 | 12
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0 AGlInstitute

Criado em 1999 pela KPMG International, nos Estados Unidos, o ACI Institute tem o propdsito de disseminar a importancia das boas praticas
de governanga e de estimular a discussdo sobre esse tema tao relevante para o desenvolvimento da economia e dos negécios. Presente em
mais de 30 paises, o ACI chegou ao Brasil em 2004 e, em mais de 15 anos de existéncia, tornou-se um importante forum de discussao para
membros de conselhos de administragao, conselhos fiscais e comités de auditoria. O ACI Institute Brasil j& promoveu mais de 75 Mesas de
Debates e os membros do ACI recebem, quinzenalmente e em primeira méo, uma newsletter com informacoes relacionadas a governanca
corporativa, gerenciamento de riscos, compliance, auditoria, ESG e outros assuntos. Ao incentivar a troca de experiéncias entre seus membros

e propiciar um espaco para interlocucédo de alta qualidade, o ACI Institute Brasil e a KPMG contribuem para fortalecer as boas préticas de
governanga corporativa no Brasil.

-ale COmNosso ime

Sidney Ito Fernanda Allegretti ACl Institute Brasil
CEO do ACl Institute e Sécia-diretora do ACl Institute e acibrasil@kpmg.com.br
do Board Leadership Center Brasil e do Board Leadership Center Brasil e

Socio em Riscos e Governanca Corporativa de Markets da KPMG no Brasil

da KPMG no Brasil

fallegretti@kpmg.com.br
sito@kpmg.com.br

ACI Institute Brasil
Ouvir, Aprender, Compartilhar, Liderar

KPMG Board Leadership Center

Exploring issues. Delivering insights. Advancing governance.
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