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A habilidade para cumprir seu dever de diligéncia e assegurar a efetividade da estrutura e das
praticas de governanca das empresas em que atuam continuara sendo o grande desafio dos
conselheiros de administracao nos proximos anos. Volatilidade econémica, uma ja esperada
recessao global e altos indices de inflacao, guerra na Ucrania e seus desdobramentos, disrup¢coes na
cadeia de suprimentos e nos canais de vendas, riscos cibernéticos, regulatdrios e ligados a aspectos
sociais — incluindo questoes de remuneracao e disputa por talentos — sao apenas algumas das

dificuldades ja conhecidas, constantes e em escala crescente.

O ambiente de negdcios mudou dramaticamente no

ultimo ano, com uma maior instabilidade geopolitica,
inflagcao crescente e a perspectiva de uma recessao global
adicionadas a matriz de riscos macroeconémicos que as
empresas enfrentarao em 2023. A crescente complexidade
e a magnitude do impacto nos negdcios quando esses
riscos se materializam de forma interconectada torna ainda
mais necessaria uma visao holistica e um monitoramento
mais profundo do gerenciamento de riscos pelos conselhos
de administragao.

Nesse ambiente operacional volatil e incerto, as demandas
e o ativismo de funcionarios, 6rgaos reguladores,
investidores e demais stakeholders por mais transparéncia
e divulgagoes mais completas — sobretudo em torno dos
riscos cibernéticos, climaticos e outros riscos relacionados
as questdes ambientais, sociais e de governanga (ESG) —
continuarao se intensificando.

Nesse contexto, e com base em nossas discussoes,
entrevistas, mesas de debate e pesquisas com conselheiros
de administracao e demais lideres corporativos,

a rede global do ACI Institute, em conjunto com o Board
Leadership Center da KPMG, destacou nove temas
significativos a serem considerados a medida que os
conselhos elaboram e executam suas agendas para 2023:

e Mantenha o foco em como a gestao aborda as
incertezas e os riscos geopoliticos e economicos.

e Monitore os planos da gestao para construir e manter
a resiliéncia da cadeia de suprimentos.

e Reavalie a estrutura e as responsabilidades
dos comités de assessoramento ao conselho pelo
monitoramento e a supervisao dos riscos corporativos.

e Mantenha as questoes do ESG, incluindo o risco
climatico e as questoes em DE&I (Diversidade,
Equidade e Inclusao), nas discussoes — abrangendo
o planejamento estratégico e os riscos corporativos —
e monitore os desenvolvimentos regulatorios no Brasil
e no mundo.

e Defina claramente se e quando o CEO deve se
posicionar sobre questoes sociais.

e Aborde a seguranca cibernética, a privacidade de
dados e a Inteligéncia Artificial (IA) de forma holistica,
como parte da governanca de dados.

e Faca da gestao de talentos, da estratégia do capital
humano e da sucessao do CEO prioridades.

e Envolva-se de forma proativa com acionistas, ativistas
e outros stakeholders.

e Pense de forma estratégica sobre as questoes de
talento, especializacao e diversidade no conselho de
administracao.

©

Em 2023, espera-se que desdobramentos referentes

a diversos temas geopoliticos continuem a aumentar

as incertezas em ambito global. Guerra na Ucrania, tensoes
com a China, disrupgoes nas cadeias de suprimentos,
escassez de energia na Europa, seguranca cibernética,
inflacao e aumento das taxas de juros, tensdes comerciais
e risco de uma recessao global sao alguns dos desafios.

Mantenha o foco em como a gestado aborda
as incertezas e os riscos geopoliticos
e econémicos.
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Esse ambiente exigird uma atualizacao continua do perfil
de riscos da empresa, construgdes de cenarios mais
frequentes, testes de stress com atualizagdes constantes
de premissas estratégicas e possiveis cenarios negativos.
As liderancas precisarao avaliar a velocidade com que

os riscos estao evoluindo, sua interconexao, o potencial
de multiplas crises ao mesmo tempo e se ha flexibilidade
na estratégia da empresa para se adaptar a tudo isso com
rapidez.

Monitore o processo estabelecido pela gestao para
identificar e gerenciar esses riscos e seu impacto
sobre a estratégia e as operagdes da empresa.

e Ha um processo eficaz para monitorar as mudancas
no ambiente externo e sinalizar antecipadamente
quais ajustes na estratégia podem ser necessarios?

e A empresa esta preparada para enfrentar uma
recessao econémica?

Auxilie a gestao a acompanhar as mudancgas do panorama
geral: conectando os pontos, oferecendo diferentes pontos
de vista e mantendo-se agil e alerta para o que esta
acontecendo no mundo. As disrupgoes no negdcio,

a estratégia e os riscos corporativos devem ser analisados
e considerados de maneira conjunta nas discussoes

do conselho de administragao.

Desafie e questione os planos de resposta a crises
estabelecidos pela gestao:

e Eles sao robustos, testados ativamente ou testados em
situacoes de stress e atualizados conforme necessario?

¢ Eles incluem protocolos de comunicacao para manter
o conselho informado sobre os acontecimentos e a
resposta da empresa, assim como para determinar
quando, e se, é necessaria divulgacgao interna e/ou
externa?

Torne a continuidade e a resiliéncia do negdcio parte

da discussao do conselho. A resiliéncia é a capacidade

de recuperar-se quando algo da errado e de operar com
opcoes estratégicas vidveis para se manter competitivo
no caso de uma crise, como ransomware, um ciberataque
ou uma pandemia.

Monitore os planos da gestao para construir e
manter a resiliéncia da cadeia de suprimentos.

As empresas continuam a enfrentar obstaculos sem
precedentes em suas cadeias de suprimentos para
assegurar o abastecimento — e a continuidade

do negdcio. Em meio as constantes turbuléncias,

muitas empresas estdo empenhando esforgos para lidar
com as vulnerabilidades e aumentar a resiliéncia

e a sustentabilidade das operagdes. Os conselhos

de administragcao devem ajudar a assegurar que os planos
da gestao para repensar, remodelar ou restaurar as cadeias
de suprimentos sejam executados de maneira eficaz.
Considere:

e Atualizar as avaliacoes de riscos e vulnerabilidades
do supply chain;

e Diversificar a base de fornecedores, reduzindo o risco
de concentragao;

e Revisar a estrutura, os elementos e a pegada
de carbono da cadeia de suprimentos;

. Fomentar fornecedores locais e regionais;

e Utilizar a tecnologia para melhorar a visibilidade e o
gerenciamento de riscos na cadeia de suprimentos;

e Aprimorar a seguranca cibernética nos pontos
vulneraveis para reduzir o risco de paralisacao
nas atividades e/ou violagdes de dados;

e Elaborar planos de crises para lidar com possiveis
rupturas no supply chain.

E importante questionar se a estrutura e as atividades
relacionadas a cadeia de suprimentos estdo sendo dirigidas
por uma visao e estratégia abrangentes. Quem esta

na liderancga, conectando pontos criticos, assegurando
responsabilidade e prestando contas?

Ao mesmo tempo, os conselhos de administragao devem
aumentar o foco nos esfor¢cos da empresa para gerenciar
uma ampla gama de riscos relacionados ao ESG em sua
cadeia de suprimentos. Tais fatores — em especial as
mudancas climaticas e outros riscos ambientais, além

de riscos criticos relacionados aos direitos humanos,
trabalho forgado, trabalho infantil, saide e seguranca
dos funcionarios e questoes de diversidade, equidade

e inclusdo (DE&I) — representam riscos regulatorios

e de compliance significativos, assim como riscos criticos
a reputacao e a imagem corporativa.

[ ) Reavalie a estrutura e as responsabilidades
/-\ dos comités de assessoramento ao conselho
o @ relo monitoramento e a supervisao dos riscos
@R @R corporativos.

A maior complexidade e a crescente interconexao

dos riscos que se desdobram simultaneamente exigem
uma abordagem mais holistica para o gerenciamento e a
supervisdo desses fatores. Ao mesmo tempo, investidores,
orgaos reguladores, agéncias de rating, sobretudo aquelas
focadas em ESG, e outros stakeholders estao exigindo
cada vez mais divulgacoes detalhadas e frequentes —
especialmente sobre riscos cibernéticos, climaticos

e outras questoes relacionadas ao ESG e como o conselho
e seus comités supervisionam o gerenciamento desses
riscos.

Considerando esse ambiente desafiador, muitos conselhos
estao reavaliando as responsabilidades de monitoramento
dos riscos que devem ser atribuidos aos comités de
assessoramento, para dar suporte nessa atividade. Muitos
estao considerando se devem, ou nao, reduzir a carga do
comité de auditoria para além de suas responsabilidades
principais (demonstragdes financeiras, ambiente de
controles internos e supervisao dos auditores internos

e independentes), transferindo, parcial ou integralmente,
essa tarefa de monitoramento do gerenciamento de riscos
do comité de auditoria para outros comités existentes ou,
potencialmente, criando um novo comité.
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O desafio para os conselhos é definir claramente quais
riscos deveriam ficar sob supervisao de cada comité,
identificar potenciais sobreposi¢coes de atividades

e responsabilidades e implementar uma governanca
que permita o compartilhamento e a integracao das
informacoOes entre os comités e o proprio conselho.
Embora a estrutura e a alocacao de responsabilidades
entre os comités de assessoramento ao conselho

de administragao variem de acordo com a empresa

e o setor de atuacao, algumas consideracoes devem ser
enderecgadas:

e O comité de auditoria tem tempo suficiente para
tratar dos assuntos sob sua responsabilidade? Sua
composicao inclui membros com a expertise e o
conjunto de habilidades necessario para supervisionar
o gerenciamento dos riscos que |he foram designados
— tais como seguranca cibernética e privacidade
de dados, cadeia de suprimentos, riscos geopoliticos,
climaticos e outros riscos relacionados as questoes
do ESG —, assim como monitorar a adequacgao da
estrutura e dos processos de gerenciamento de riscos
(ERM) sob a responsabilidade da gestao?

e Os demais comités de assessoramento ao conselho
tém tempo e contam com membros com habilidades
e conhecimentos especificos para supervisionar uma
categoria particular de riscos? E necessario criar um
comité adicional, como um comité de tecnologia,
sustentabilidade ou riscos? Seria preciso trazer novos
membros ao conselho, com conjuntos de habilidades
ou expertise para auxilia-lo na supervisao de riscos
especificos?

e Raramente o risco se encaixa perfeitamente em
uma Unica categoria na matriz de riscos da empresa.
Considere se o monitoramento de um fator
isoladamente, e ndo de forma interconectada
e holistica entre todos os riscos corporativos, ainda
faz sentido para a organizacao e para o modelo
de negocios.

e |dentifique quais riscos estao sendo monitorados
por mais de um comité e defina claramente
as responsabilidades de cada um. Por exemplo,
os comités de nomeagao/governanga, remuneragao,
auditoria e sustentabilidade podem dividir as
responsabilidades pela supervisao dos riscos
relacionados ao ESG. O monitoramento da
cibersegurancga pode estar alocado em um comité
de tecnologia (ou outro comité equivalente), mas
o comité de auditoria provavelmente também tera
a responsabilidade pela supervisao desses riscos
além da seguranca cibernética — por exemplo,
a seguranca dos dados, o ambiente de controles
deTI, as divulgagbes e o compliance regulatorio).
Para supervisionar os riscos de maneira eficaz, quando
dois ou mais comités estdo envolvidos, o conselho
de administragao precisa pensar de maneira diferente

'Comité de auditoria: prioridades para a agenda de 2023, ACI Institute e
Board Leadership Center da KPMG no Brasil, 2023. Disponivel em: https:/
home.kpmag/br/pt/home/insights/2023/01/kpmg-prioridades-comites-audito-
ria-2023.html
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sobre como coordenar as atividades. Por exemplo,
alguns conselhos estabelecem um comité de ESG
para assessora-lo, composto por membros de outros
comités existentes, com foco nas divulgacoes e na
agenda de sustentabilidade e do ESG. Saiba mais
em “Comité de Auditoria: prioridades para a agenda
de 2023™"

E essencial para o gerenciamento eficaz dos riscos a
manutencao de um alinhamento critico — da estratégia,
das metas, dos riscos, dos controles internos, das
politicas de remuneracao e incentivos e das métricas de
desempenho. O ambiente de negdcios atual faz com
que esse processo se torne ainda mais desafiador.

Cabe ao conselho de administragao, com o suporte de cada
um dos comités de assessoramento, desempenhar um
papel-chave para assegurar que os objetivos estratégicos,
metas e os planos de remuneragao e incentivos

estejam devidamente integrados, em todos os niveis da
organizagao.Também é responsabilidade do conselho
monitorar rigorosamente o desempenho da organizagao

e assegurar que a cultura corporativa esteja alinhada

ao que se espera e se deseja para a empresa.

Mantenha as questoes do ESG, incluindo
o risco climatico e as questoes em DE&I
(Diversidade, Equidade e Inclusao), nas
discuss6es — abrangendo o planejamento
estratégico e os riscos corporativos — e monitore os
desenvolvimentos regulatérios no Brasil e no mundo.

A maneira como as empresas enderegcam as questoes
relacionadas as mudancas climaticas, as iniciativas DE&
(Diversidade, Equidade e Inclusao) e aos demais assuntos
relacionados ao ESG é vista, mais do que nunca, como
aspecto fundamental para os negdécios — e critica para

a sustentabilidade a longo prazo e a geracao de valor.
Investidores, empresas de rating, analistas de mercado,
ativistas, funcionarios, clientes e reguladores estao atentos
a isso. Em um momento de baixa confianca nos governos
e outras instituicoes, as empresas estao sofrendo ainda
mais pressao para agir nas questoes sociais — ou correm
riscos reputacionais e de continuidade dos negécios sob
a Otica e o ativismo dos stakeholders.

Embora uma grande quantia de investimentos seja
enderecada a fundos ESG, vemos ganhar forga também
movimentos contrarios a politicas com critérios rigorosos
nessa agenda. Alguns fundos de pensao patrocinados
por érgaos governamentais, por exemplo, tém sofrido
pressao para desconsiderar critérios ESG nas politicas
de investimentos. Paralelamente, movimentos “ anti-
greenwashing” e o maior esforgco de reguladores, em
linha com a pressao dos stakeholders, para aumentar

a transparéncia e a confiabilidade das informagodes
relacionadas ao ESG, tornando as divulgagoes mais
consistentemente tangiveis, Uteis e mensuraveis, tornam
o0 ambiente de negodcios ainda mais desafiador.

As questoes criticas do ESG variam de acordo com a
empresa e o setor de atuacao. Por exemplo, para algumas
organizagodes, o foco € maior nas mudancas climaticas e
nas emissoes de gases do efeito estufa (GEE); para outras,
guestodes sociais e de DE&I sdo mais significativas.
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e Como o conselho atua para assegurar que essas
questoes sejam prioritarias para a empresa e que
os compromissos firmados sejam cumpridos?

e Como a empresa estd incorporando essas questoes a
sua estratégia e ao core business (modelo de negécios,
operacgoes, gerenciamento de riscos, politicas de
remuneracao e incentivos e cultura corporativa) para
direciona-las a um desempenho de longo prazo?

e Ha um comprometimento claro e uma lideranca forte
nos niveis hierdrquicos mais altos e um engajamento
dentro da empresa como um todo? Existem metas
e métricas claras?

e A gestao é consciente com relacao aos riscos
associados ao greenwashing?

As demandas por maiores e melhores divulgacoes

e compromissos fazem com que o conselho de
administragao, juntamente dos gestores, reavalie

e faca os ajustes necessarios na estrutura de governanca

e na supervisao dos riscos climaticos e demais questoes
relacionadas ao ESG — incluindo o monitoramento dos
desdobramentos regulatérios. De fato, a intervengao

dos 6rgaos reguladores vem se intensificando de forma
global, criando novas regras para divulgagoes mais
consistentes, transparentes e confidveis. Paralelamente, as
manifestagdes dos acionistas nas assembleias com relacao
a esse assunto vem crescendo continuamente.

Defina claramente se e quando o CEO deve
se posicionar sobre questoes sociais.

Questoes sociais e politicas estdo ganhando cada vez
mais espaco nas discussoes dos conselhos a medida que
funcionarios, clientes, investidores e demais stakeholders
aumentam o escrutinio do posicionamento publico das
organizagoes e de suas liderangas sobre esses assuntos.
Tendo em vista os riscos nao apenas financeiros, mas
também reputacionais de se posicionar, ou nao, é preciso
que o conselho considere quando, e se, o CEO deve se
pronunciar sobre questdoes polémicas e avalie as possiveis
consequéncias.

Considere o papel que o conselho de administracao deve
desempenhar no estabelecimento de parametros para o
CEO agir como porta-voz da empresa. Alguns conselhos
possuem politicas formalizadas; outros tém um acordo
informal de que o CEO ira discutir com o conselho antes
de se posicionar publicamente sobre uma questao
polémica. Algumas empresas se utilizam de comités
executivos multifuncionais para avaliar essas questoes
de maneira individualizada e determinar quando o
posicionamento é apropriado, ou nao.

Conselheiros e lideres empresariais tém identificado uma
série de critérios ou consideracoes para determinar se

o CEO deve ou nao falar publicamente sobre questoes
politicas e sociais potencialmente polémicas:

e O assunto é relevante para o negocio e a estratégia da
empresa? Esta em linha com a cultura, os valores e o
propdsito corporativos?
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e Como isso pode repercutir com funcionarios,
investidores, clientes e outros stakeholders? Em
um mercado altamente competitivo na retengao de
talentos, os funcionarios geralmente escolhem a
empresa onde querem trabalhar com base nos valores
corporativos, incluindo sua disposicao em falar sobre
determinadas questoes, tais como DE&l.

e Nao se posicionar pode ser tao impactante quanto
0 posicionamento em certos casos. Como o CEO e o
conselho chegam a uma conclusao sobre os riscos da
estratégia que for escolhida?

e Considerando os multiplos pontos de vista e opinides
divergentes dos stakeholders, como o CEO e a
empresa gerenciam as criticas inevitaveis a escolha
de se posicionar ou nao? Apods sentir as reacoes ao
posicionamento publico da companhia sobre questoes
sociais e politicas, algumas organizagOes ajustaram
sua abordagem para tomar medidas mais discretas,
sem divulgar muito abertamente o que estavam
fazendo.

Aborde a seguranca cibernética, a privacidade
de dados e a Inteligéncia Artificial (IA) de forma
holistica, como parte da governanca de dados.

As ameacas a seguranca cibernética sao dinamicas e

os impactos relacionados continuam a intensificar-se. A
aceleracao de tecnologias emergentes, como Inteligéncia
Artificial (IA), a digitalizagdo, a sofisticacao cada vez maior
dos ataques de hackers e ransomware e a falta de definicao
de linhas de responsabilidade — entre usuérios, empresas,
fornecedores e agéncias governamentais — aumentaram

o risco de ciberseguranga, que vem ganhando destaque

na pauta do conselho de administragao e dos seus comités.

Os conselhos fizeram progressos no monitoramento

da efetividade na gestao da cibersegurancga, incorporando
maior experiéncia em Tl tanto no conselho quanto nos
comités de assessoramento (apesar da escassez de
especialistas para esse proposito), recebendo e analisando
indicadores especificos (KPIs), abrangendo os riscos
cibernéticos mais criticos, as vulnerabilidades e ameacas
no radar da gestao de riscos, por exemplo. Outros esforcos
incluem a discussao com a gestao sobre a realizacao de
testes de stress mais frequentes e exercicios de simulagao
para identificar areas de melhorias e preencher lacunas
existentes.

Apesar desses esforcos, a aceleragao das estratégias
digitais, os modelos de trabalho remoto e hibrido,

o maior escrutinio regulatério da privacidade de dados,

a sofisticagao crescente dos ciberataques e a complexidade
do gerenciamento de riscos cada vez mais interconectados
apontam para um desafio significativo e continuo

de ciberseguranca.

Esse cenario, somado a crescente instabilidade geopolitica
em ambito global e as frequentes falhas em enderecar

as preocupagoes de stakeholders, esta impulsionando
movimentos de 6rgaos reguladores para tentar aprimorar
o ambiente cibernético e a sua seguranca, bem como trazer



mais transparéncia para as divulgacoes sobre ataques

e vazamento de dados e seus efeitos nos negocios. Os
conselhos devem monitorar os avangos regulatérios sobre
seguranca cibernética e privacidade de dados, assim como
os preparativos da empresa para cumprir com as diferentes
regulagoes as quais esta submetida.

A governanca de dados se sobrepde a segurancga
cibernética, mas € mais ampla. A governancga de dados
inclui a conformidade com normas e regulamentos sobre
privacidade especificos para cada setor da industria,
incluindo leis que regem como dados pessoais — de
clientes, funcionarios ou fornecedores — sao processados,
armazenados, coletados e utilizados (a LGPD, por
exemplo). O leque da governanga de dados abrange,
também, as politicas e protocolos da empresa em relacao
a ética de dados — em particular, o gerenciamento entre

a forma como a empresa pode usar as informacoes do
cliente de maneira legal e as expectativas do cliente sobre
como seus dados serao efetivamente utilizados. Gerenciar
essa tensao representa um risco significativo de reputacao
e confianga para a empresa. Um desafio especialmente
critico para a lideranca.

Para supervisionar a seguranga cibernética e a governanca
de dados de maneira mais holistica:

* Insista em uma estrutura robusta de governanca
de dados que apresente, de forma clara, quais dados
estao sendo coletados, como sao armazenados,
gerenciados e utilizados. Inclua também informacoes
sobre quem e como as decisdes sao tomadas
a respeito dessas questoes.

e Estabelega quem sao os responsaveis pela governancga
de dados em toda a empresa — incluindo as fungoes de
COO (Chief Operations Officer), ClO (Chief Information
Officer), CISO (Chief Information Security Officer)

e CCO (Chief Compliance Officer).

e Reavalie como o conselho — ou o comité de auditoria
ou outro comité especifico — atribui e coordena
a responsabilidade de supervisao pelas estruturas
de seguranca cibernética e governanca de dados
da empresa, incluindo privacidade, ética, arquivamento
e descarte dos dados.

Um tema cada vez mais critico na governancga de dados

€ o uso da Inteligéncia Artificial (IA) pela empresa para
analisar informagdes como parte da tomada de decisoes.
Os conselhos de administragdao devem entender o processo
de como essa tecnologia é desenvolvida e implementada.
Quais sao os sistemas e processos de |IA mais criticos que
a empresa colocou em pratica?

Em que medida os vieses (bias) — conscientes ou
inconscientes — sado incorporados a estratégia, aos
algoritmos, a execugao e aos resultados dos processos
viabilizados pela IA? A quais riscos de compliance
regulatorio e reputacdo a empresa esta exposta,
sobretudo considerando o foco dos 6rgaos reguladores,
em nivel global, sobre a necessidade de estabelecer
uma governanca e processos para abordar os riscos

relacionados a Inteligéncia Artificial, tais como bias e
privacidade? Como a gestdo esta mitigando esses riscos?

Muitos conselheiros podem se sentir desconfortaveis com
a responsabilidade de supervisionar o risco de IA devido

a falta de expertise.Todavia, as exigéncias regulatorias
demandarao que os conselhos de administracao

busquem preencher essa lacuna. Isso nao significa que

os conselheiros precisam se tornar especialistas em |IA ou
se envolver diretamente nas operagdes e no gerenciamento
dos riscos relacionados. Algumas estratégias do conselho
para esse proposito: trazer especialistas para participar
como convidados dos comités ou do préprio conselho,

de maneira que contribuam com suas experiéncias; ou
criar comités de assessoramento ao conselho com o intuito
de discutir e analisar temas especificos relacionados

a seguranca cibernética, seguranca de dados e IA.

oﬂ}\ Faca da gestao de talentos, da estratégia
g:\_ t/o do capital humano e da sucessao do CEO
& prioridades
Muitas empresas propagam que seus funcionarios sao
seus ativos mais valiosos. A pandemia de Covid-19,
as dificuldades crescentes para recrutar, desenvolver
e reter talentos no cenario atual e uma economia cada
vez mais baseada no conhecimento colocaram a gestao
de talentos e do capital humano em destaque e mudaram
a dinamica da relacao empregador/empregado. Esse
fendbmeno de empoderamento dos funcionarios levou
organizagoes e conselhos a repensarem o modelo de
atragcao e engajamento, o denominado EVP (Employee
Value Proposition).

As mudancas mais dramaticas nessa dindmica

ocorreram durante a pandemia, mas o movimento

de empoderamento dos funcionarios e da reavaliagao

da relagdo com o trabalho nao diminuiram, mesmo

com o enfraquecimento da pandemia. Funcionarios estao
exigindo — e buscando novas oportunidades que oferecam
—remuneragodes e planos de incentivos que considerem
mais justos; equilibrio entre vida pessoal e profissional,
incluindo flexibilidade e novos arranjos de trabalho;
trabalhos interessantes e oportunidades de avancar

em suas carreiras.? Nesse novo cenario, também cresceu
o desejo de trabalhar para empresas cujos valores estejam
alinhados com os valores pessoais, incluindo aspectos
relacionados a ESG e DE&.

Para 2023, podemos esperar um escrutinio continuo

e crescente de como as empresas estao ajustando suas
estratégias de gestao de talentos para superar os desafios
de atracao e desenvolvimento, bem como de retencao de
talentos em meio a um mercado onde a disputa por capital
humano é cada vez maior.

e O conselho de administracao tem um entendimento
adequado da estratégia de capital humano da
companhia, seu alinhamento com a estratégia mais
ampla do negécio e as previsoes de necessidades
no curto e longo prazos?

2 Looking for more: Employee expectations are on the rise, Board Leadership Center da KPMG nos Estados Unidos, 2022. Disponivel em: https:/advisory.

kpmg.us/articles/2022/american-worker-survey-summer-2022.html
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e Quais fungoes em toda a organizagao sao
estrategicamente criticas, e quais os desafios em
manter essas posigoes devidamente preenchidas
por funcionarios qualificados?

e Quais especializagoes ou qualificagoes estao em falta
e como a empresa ird competir por esses talentos?

e A estratégia de capital humano reflete um
compromisso com DE&I em todos os niveis?

e  Sob uma perspectiva mais ampla, a medida em que
os Millennials e os funcionarios mais jovens — que cada
vez mais escolhem seus empregadores com base no
alinhamento da organizagdo com seus préprios valores
pessoais — se juntam a forga de trabalho em grande
numero e os pools de talentos se tornam globalmente
diversificados, a empresa esta posicionada para atrair,
desenvolver e reter os melhores profissionais em
todos os niveis?

Em dezembro de 2021, a Comissao de Valores Mobiliarios
(CVM) divulgou a Resolucdo CVM 593, com alteragoes

e atualizagoes para a estrutura e o preenchimento dos
formuléarios de referéncia, arquivados pelas empresas
abertas brasileiras. Alterada pela Resolucao CVM 874,

as novas regras passam a valer a partir de janeiro de 2023
e instituem que as companhias divulguem nao apenas
indicadores ESG atrelados a estratégia e ao planejamento
do negdcio, como também métricas e indicadores
relacionados a gestao de talentos, incluindo questoes

de diversidade e remuneragao.

Essas mudancas regulatdrias exigirdo uma maior atuagao
e discussao dos conselhos com a diretoria sobre a gestao
das divulgagdes da empresa a respeito do tema — incluindo
0s processos existentes para desenvolver métricas (KPls)
e controles que garantam a qualidade dos dados e das
informacgoes apresentadas. Sera necessario também
assegurar que as divulgagdes demonstrem, de maneira
s6lida, o compromisso da empresa com questoes criticas
relacionadas ao capital humano. A gestao de talentos

e do capital humano provavelmente serda uma importante
area de foco para conselheiros em 2023, dado o crescente
interesse dos investidores pela questao.

O fundamental para tudo isso é assegurar que o CEO ira
efetivamente conduzir a cultura corporativa e a estratégia
do negdcio, navegar pelos riscos (mitigacao x otimizagao)
e gerar valor de longo prazo para a companhia. O conselho
deve assegurar que a empresa esteja preparada para

uma mudanca de CEO - planejada ou nao, em carater

de emergéncia ou permanente. O planejamento da
sucessao do CEO é um processo dinamico e continuo

e o conselho deve se concentrar no desenvolvimento

de candidatos potenciais a CEO, bem como demais cargos
da diretoria. O planejamento da sucessao deve comegar
no dia em que um novo CEO é nomeado.

Quao robustos sao os processos e atividades de
planejamento de sucessao? O plano de sucessao do CEO
foi atualizado para refletir as habilidades e as experiéncias

necessarias para executar a estratégia de longo prazo
da companhia? E possivel que essas estratégias tenham
mudado ao longo dos ultimos anos.

Ha um planejamento de sucessao para os demais
executivos da empresa? Como o conselho de
administracao tem conhecimento de potenciais lideres
nos niveis abaixo da diretoria?

Envolva-se de forma proativa com acionistas,
ativistas e outros stakeholders.

Desdobramentos regulatérios serao importantes areas de
foco para os conselhos nos proximos anos, especialmente
as atualizacoes da CVM no que diz respeito as divulgagoes
corporativas relacionadas a clima e sustentabilidade, DE&I
e outros indicadores ESG. Dentro do “S” do ESG - que
ganhou proeminéncia com a pandemia e intensificou-

se com o conflito no leste europeu —, as questoes de
diversidade, equidade e inclusao (DE&I) nas empresas

e na propria composicao do conselho e dos comités

de assessoramento deverao ser pautas para o conselho
de administragao. Discussoes sobre a remuneragao dos
administradores, considerando métricas atreladas ao
compromisso ESG da companhia, também vém ganhando
destaque nas assembleias de acionistas e como parte

do ativismo de diferentes stakeholders e deve ser tema
recorrente na agenda do conselho.

Considerando o intenso foco dos investidores e demais
stakeholders sobre a remuneracao dos administradores
em comparacao ao desempenho da companhia e o
enderecamento as questoes relacionadas ao ESG, DE&I

e a criacao de valor a longo prazo, uma maior aproximacao
e engajamento com esses players deve ser uma prioridade.
Investidores institucionais e outros stakeholders tém
exigido dos conselhos maior transparéncia e prestacao

de contas sobre a performance da empresa e o contexto
do seu plano estratégico, agcoes em ESG e politicas

de remuneracao.

Transparéncia, legitimidade e confianga nao sao
importantes apenas para os investidores, mas

também para os funcionarios, clientes, fornecedores e
comunidades. Os conselhos devem solicitar atualizagbes
periddicas da gestdo sobre as atividades de engajamento
da companhia:

e A empresa conhece, engaja-se e compreende
as prioridades dos seus principais acionistas
e stakeholders?

e As pessoas certas estao se relacionando com esses
publicos - e qual é o papel do Rl (Relagdo com
Investidores)?

e Qual é a posicao do conselho sobre se reunir com
os principais investidores e stakeholders? Qual seria
o papel dos conselheiros independentes?

3Resolugdo CVM 59, Comissao de Valores Mobiliarios, 2021. Disponivel em: https://conteudo.cvm.gov.br/legislacao/resolucoes/resol059.html

4Resolucao CVM 87, Comissao de Valores Mobiliarios , 2022. Disponivel em: https:/conteudo.cvm.gov.br/legislacao/resolucoes/resol087.html
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Resumindo: a empresa esta fornecendo aos investidores
e demais partes interessadas uma imagem clara e atual
de seu desempenho, desafios e visao de longo prazo, livre
do greenwashing?

Investidores, stakeholders e reguladores estao cada vez
mais atentos as metas e aos compromissos relacionados
ao ESG que ficam aquém das expectativas e projegoes
divulgadas. Também é esperado um maior interesse sobre
como as empresas estao adaptando suas estratégias

a fim de lidar com as incertezas e dinamicas econémicas
e geopoliticas que moldaram o ambiente de negdcios

e riscos em 2022.

Um maior escrutinio nas assembleias de acionistas
sobre assuntos relacionados a estratégia do negécio,
remuneracao e desempenho dos administradores, risco
climatico, DE&I, gestao do capital humano e diversidade,
e desempenho do conselho de administracao é esperado
nos préximos anos.

Manter-se atento a uma crescente “mentalidade

ativista” continua sendo essencial — sobretudo dada

a convergéncia dos aspectos ESG e do ativismo

mais tradicional dos investidores institucionais. Ao
mesmo tempo em que a empresa atende as demandas
ativistas relacionadas as suas responsabilidades sociais
corporativas, precisa também ser lucrativa e trazer retorno
para os seus investidores. Encontrar esse equilibrio entre o
ativismo de stakeholders versus retorno aos shareholders
deve se manter entre as prioridades para conselhos de
administracao em 2023.

Pense de forma estratégica sobre as questées
o de talento, especializacao e diversidade no
conselho de administracao.

Os préprios conselheiros, investidores, reguladores
e demais stakeholders estao cada vez mais focados
no alinhamento entre a composicao do conselho de
administracao — sobretudo com relacao a expertise
e a diversidade - e a estratégia da empresa.

De fato, o maior nivel de engajamento dos investidores
com essa questao aponta para o desafio central
relacionado a composig¢ao do conselho: ter conselheiros
com especializagdo em assuntos criticos para o negécio,
ao mesmo tempo em que possuam uma vasta experiéncia
no setor da industria no qual a empresa atua e um
entendimento da estratégia da companhia e dos riscos
relacionados. E importante ressaltar que muitos conselhos
de administragao nao terao “experts” em todas as

areas operacionais, tais como seguranca cibernética,
sustentabilidade e meio ambiente, capital humano, etc.,

e precisarao envolver especialistas externos, seja como
membros ou convidados do conselho ou como membros
dos comités de assessoramento.

A construcao e a manutencao de um conselho de alta
performance, que agregue valor a organizacao, exige
uma abordagem proativa da composi¢ao do conselho

e da sua diversidade — de habilidades, experiéncia,
pontos de vista, género, raga/etnia, etc. Se, por um lado,
delinear as necessidades atuais e futuras do negécio é

o ponto de partida para a reavaliacao da composicao do
conselho; por outro, existe uma ampla gama de questoes
que exigem o foco e a lideranga do proprio conselho. Entre
elas: plano de sucessao para conselheiros e chairman,
membros dos comités e seus coordenadores; processo
de recrutamento e contratacao de novos conselheiros;
periodo de permanéncia e mandatos dos conselheiros
(tenure); diversidade; processo de avaliacdao do conselho
como 6rgao colegiado e dos membros individualmente;
e destituicao de membros do conselho com baixo
desempenho.

Apesar de muitos avancgos, ainda ha espago para
melhorias. De acordo com a 17° edicao do estudo “A_
Governanca Corporativa e o Mercado de Capitais”®
lancado pelo ACI Institute Brasil, 29% das empresas
abertas brasileiras ainda contam com conselhos
unicamente masculinos e as mulheres representam
16% dos cargos em conselhos de companhias abertas.
Na edigao anterior, eram 14%. Por outro lado, 71% das
empresas abertas tém ao menos uma mulher no conselho
de administracao (63% no ano anterior), percentual que
vem crescendo a cada ano.

O levantamento também aponta um avanco nos ultimos
anos no percentual de conselheiros independentes (39%
do total de conselheiros) e uma tendéncia de aumento
na nomeacao de conselheiros mais jovens ou de primeiro
mandato. Outros destaques sdo o aumento no niumero
de empresas que realizam a avaliacao do conselho de
administragao (74%, em 2022, vs. 59% no ano anterior).
Além de permitir a melhoria continua na performance
dos conselhos, essa € uma estratégia bastante poderosa
para identificar possiveis “gaps” de conhecimento ou
experiéncia em assuntos e temas especificos, permitindo
maior diversidade no conselho.

A composicao, a diversidade e a renovacao do conselho
devem permanecer temas significativos para a agenda em
2023: 69% dos conselheiros brasileiros que participaram
da pesquisa global do ACI Institute e Board Leadership
Center® afirmam que fariam mudancgas na composicao dos
conselhos em que atuam para atender as necessidades
atuais e futuras da organizacao.

Esses serao topicos fundamentais para a comunicacao
com os investidores institucionais e demais stakeholders,
possiveis indagagoes ou ativismo nas assembleias e,
especialmente, para posicionar o conselho de forma
estratégica para o futuro.

5A Governanca Corporativa e o Mercado de Capitais, ACl Institute e Board Leadership Center da KPMG no Brasil, 2022. Disponivel em: https://home.kpmg/br/
pt/homel/insights/2022/12/governanca-empresas-abertas-brasileiras-esta-fortalecida.html

5 Diversidade nos Conselhos de Administragao — Pesquisa Global, ACI Institute e Board Leadership Center da KPMG no Brasil, 2022. Disponivel em: https://
home.kpmg/br/pt/home/insights/2022/04/formacao-conselhos-administracao-exige-diversidade.html
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O ACl Institute e o Board Leadership Center

Criado em 1999 pela KPMG International, nos Estados Unidos, o ACI Institute tem o propésito de disseminar a importancia
das boas praticas de governanca e de estimular a discussao sobre esse tema tao relevante para o desenvolvimento da
economia e dos negocios.

Presente em mais de 30 paises, o ACI chegou ao Brasil em 2004 e, em quase 20 anos de existéncia, tornou-se um
importante férum de discussao para membros de conselhos de administragao, conselhos fiscais e comités de auditoria.

O Board Leadership Center da KPMG (BLC) atua na promocéao de boas praticas de governanca corporativa para gerar valor
de longo prazo e aumentar a confianga dos stakeholders.

O ACI Institute Brasil ja& promoveu mais de 80 Mesas de Debates e os membros do ACI recebem, quinzenalmente e

em primeira mao, uma newsletter com informacgodes relacionadas a governancga corporativa, gerenciamento de riscos,
compliance, auditoria, ESG e outros assuntos relevantes. Ao incentivar a troca de experiéncias entre seus membros e
propiciar um espaco para interlocucao de alta qualidade, o ACI Institute, o Board Leadership Center e a KPMG contribuem
para discussoOes sobre os desafios oportunos e relevantes da alta administracao, oferecendo analises de grandes questdes
que remodelam nosso ambiente atual para a governanca corporativa, contribuindo para fortalecer as boas praticas no
Brasil e no mundo.
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