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| Introducéo

Ao longo de 2024, as empresas continuardo enfrentando disrupcdes e incertezas sem precedentes — desde conflitos na Ucrania e no Oriente Médio, tensdes comerciais
e geopoliticas, volatilidade econdmica, inflagido persistente e altas taxas de juros, disrupcdes tecnolédgicas e nos modelos de negdcios, aumento do risco cibernético, risco
climatico, polarizacdo social e politica, entre outros. Além disso, avancos na inteligéncia artificial (IA) e novas e mais rigidas regulagdes aumentarao o desafio.

Nesse ambiente volatil, as demandas de investidores, érgaos reguladores, funcionarios e outros stakeholders por uma maior divulgagao e transparéncia, sobretudo em
relagao a supervisao e ao gerenciamento dos riscos nos aspectos estratégicos e operacionais continuardo a se intensificar. A pressao sobre a gestao, os conselhos de
administracdo e a governancga das empresas sera significativa.

Nesse contexto, € com base em nossas discussoes, mesas de debates e interacdes com conselheiros de administracdo do mundo todo e substancialmente no Brasil,
a rede global do ACI Institute e o Board Leadership Center da KPMG destacou oito temas que devem ser considerados a medida que os conselhos de administracao
preparam suas agendas para 2024

Conecte as discussoes do conselho de administracao sobre ﬂ%\ Aprimore a comunicacao e a coordenacao das atividades relacionadas ao
@ estratégia, riscos e disrupcao global. 88 monitoramento do gerenciamento de riscos da empresa, entre o conselho

de administracao e os seus comités de assessoramento.

Defina claramente quando o CEO deve se posicionar, ou ndo, sobre

Monitore as iniciativas da gestao em criar € manter uma :Uﬂ
questoes sociais.

estrutura de governanca para o desenvolvimento e uso da
Inteligéncia Artificial Generativa (GenAl).

Mantenha o foco na seguranca cibernética e na privacidade de dados @ Inclua como prioridade a gestao de talentos, a estratégia do capital
' 5 humano e a sucessao do CEO.

. . . - . [e} [9)
incluindo o monitoramento dos planos da gestao para o cumprimento alala
das obrigacoes regulatérias, cada vez mais crescentes.

@ Pense de forma estratégica sobre as questoes de talento, especializacéo e
i?fi diversidade no conselho de administracao.

@ Identifique as questdes climaticas e relacionadas ao ESG
que sao criticas ou de relevancia estratégica e as inclua nas
discussoes sobre a estratégia e os riscos do negdécio.
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Conecte as discussoes do conselho de
) administracao sobre estrategia, riscos

Posicionamento
do CEO

Muita coisa mudou no ambiente geopolitico e
econdmico global. As empresas enfrentam riscos
sem precedentes e cada vez mais complexos,
incluindo o escalonamento dos conflitos na Ucrénia
e no Oriente Médio; a continua tensao geopolitica
global; uma potencial disrupcao politica e social
causada por informacdes falsas (fake news),
inconsistentes ou desinformacodes; e a crescente
polarizagao da sociedade. Esses e outros riscos,
incluindo disrupcdes nas cadeias globais de
suprimentos, ciberseguranca, inflacao, taxas de
juros, volatilidade do mercado e risco de uma
recessao global — associada a deterioracao da
governanca no nivel geopolitico — continuaréo a
impulsionar as incertezas.

Paralelamente, a aceleragdo dos avancos
tecnoldgicos e o desenvolvimento continuo de
novas ferramentas digitais, como Inteligéncia
Avrtificial, incluindo |IA Generativa e blockchain, tém o
potencial de transformar por completo os modelos e
as estratégias de negocios tragadas até entao.

Auxilie a gestao a reavaliar a estrutura e 0s
processos existentes para identificar os riscos

e as oportunidades potenciais derivados das
disrupcdes atuais — geopolitica, econdmica,
tecnolodgica e digital, social € ambiental — e os
impactos sobre as estratégias de longo prazo e
alocacao de capital. Existe um processo eficaz
para monitorar quaisquer mudancgas no ambiente
externo e fornecer um aviso antecipado de que
ajustes na estratégia podem ser necessarios?
Isso inclui o gerenciamento de riscos, bem
como a continuidade e a resiliéncia dos
negoécios. Dessa forma, € necessério atualizar
frequentemente o perfil de riscos da empresa e
a projecao e o planejamento de cenarios, testes
de estresse das premissas estratégicas, analise
de possiveis cenarios negativos, consideracao
da interconectividade dos riscos e a obtencao
de perspectivas independentes de especialistas
externos. As companhias precisam refletir sobre
possiveis eventos e como eles poderao impactar

Composicao
do conselho de
administracao

Talentos
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0 modelo e a estratégia do negdcio. No entanto,
também é fundamental entender as mudancas
estruturais que estao ocorrendo — geopoliticas,
demogréficas, tecnoldgicas, econdmicas,
climaticas, sociais, transicdes energéticas globais,
etc.— e suas implicagdes no longo prazo.

Agestao mantémum processo efetivo
tle monitoramento das mudancas no
ambiente externo que permite alertar
comantecedencia possiveis ajustes
naestratégia?
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Monitore as iniciativas da gestao emcriar e
manter uma estrutura de governancaparao

desenvolvimento e uso daInteligencia Artifical

Generativa (GenAl)

Em 2023, vimos avancos no desenvolvimento

e uso da |A Generativa e a sua capacidade

de criar contetido novo e original na forma de
textos, imagens e videos. A |A Generativa vem
se tornando, cada vez mais, um tépico relevante
de discussao na maior parte dos conselhos de
administracao, a medida que se busca entender
as oportunidades e 0s riscos apresentados pela
tecnologia — um desafio, visto o ritmo acelerado
da evolugao tecnoldgica.

Os potenciais beneficios dessas novas tecnologias
variam de acordo com o setor de atuagao da
empresa, mas podem incluir a automatizacéo

dos processos operacionais, tais como servigo

ao cliente, criacdo de conteuldo, elaboragao

de produtos, desenvolvimento de planos de
marketing, aprimoramento dos servicos de salude
e criacao de novos medicamentos. J4 os riscos
significativos incluem resultados imprecisos,
violacoes a privacidade de dados e a seguranca
cibernética, riscos a propriedade intelectual
(compreendendo a divulgacao nao intencional de
informacdes confidenciais ou de propriedade da
empresa e 0 acesso nao intencional a propriedade
intelectual de terceiros), além dos riscos de

compliance que existem e que irdo surgir, a medida

que obrigacoes legais vao sendo estabelecidas
para regular a IA Generativa.

Dada a importancia estratégica das inovacoes
tecnolégicas para a maioria das empresas, 0s
conselhos de administragdo devem monitorar

as iniciativas da gestdo em criar e manter uma
estrutura de governanca e politicas para o
desenvolvimento e uso da |A Generativa. Entre as
areas de foco, estéo:

— Como e quando um sistema ou modelo de I1A
Generativa, incluindo modelos de terceiros, sera
desenvolvido e implementado e quem serao os
responsaveis por essa decisao?

— Como os concorrentes da empresa estao
utilizando essa tecnologia?

— Como a gestdo estd mitigando os riscos
relacionados a utilizacdo da |A Generativa e
garantindo que seu uso esteja alinhado com
os valores da empresa? Qual framework de
gerenciamento de riscos sera utilizado? Qual
é a politica da empresa sobre o uso da |A
Generativa pelos funcionarios?

— Como a gestao esta monitorando o
desenvolvimento regulatério a respeito do
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tema, tanto local, como globalmente, para
assegurar o seu compliance?

— A organizacao dispde dos talentos e dos
recursos necessarios relacionados a IA,
inclusive nas areas contabil e na auditoria
interna?

Os conselhos de administragao também devem
avaliar a sua qualificacdo para serem capazes de
monitorar as iniciativas da empresa com relagao ao
IA, incluindo a IA Generativa. Caso seja necessario,
avalie a possibilidade de delegar a um dos comités
de assessoramento responsabilidades especificas
de supervisao, abrangendo talvez uma analise
mais aprofundada de determinados aspectos da IA
Generativa.
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Mantenha o foco na seguranca cibernetica
e naprivacidade de dados, incluindo o

monitoramento dos planos da gestao parao
cumprimento das obrigacoes regulatorias, cada

vezmais crescentes

Os risco relacionados a seguranca cibernética sé se
intensificam. A aceleracdo no desenvolvimento e uso da
IA, a sofisticagdo cada vez maior dos ataques hackers

e ransomware, os conflitos internacionais na Ucrania e
no Oriente Médio e as linhas de responsabilidade mal
definidas — entre usuérios, empresas, fornecedores

€ agéncias governamentais — elevaram o risco
cibernético e a sua priorizacdo nas agendas dos
conselhos de administragao.

A crescente sofisticacdo das ameacas cibernéticas
representa um continuo desafio da ciberseguranca
e demanda, da gestao e dos conselhos de
administracdo, foco na resiliéncia. A resiliéncia
cibernética visa assegurar que 0s sistemas
operacionais continuem funcionando, mesmo
durante um ataque cibernético’. Segundo Gurbir
S. Grewal, Diretor da Securities and Exchange
Commission (SEC), “diferentemente da seguranca
cibernética, a resiliéncia cibernética representa um
conceito que reconhece que falhas e incidentes
cibernéticos sdo provaveis de ocorrer e que as

empresas devem estar preparadas para responder
apropriadamente, quando elas ocorrerem. Em outras
palavras, ndo representa “Se’ mas, sim, “Quando’

A prépria SEC estabeleceu regras de ciberseguranca
gue exigem que as empresas abertas divulguem
“incidentes de seguranca cibernética” relevantes
em até quatro dias a partir da determinacao de que
o incidente foi material. No Brasil, a Autoridade
Nacional de Protecdo de Dados (ANPD) aplicou a
primeira multa por descumprimento a Lei Geral de
Protecao de Dados (LGPD)2em 2023, concluindo
um processo administrativo que resultou em
aplicacao de sancoes de multa e de adverténcia por
infracdo a regulacao. Além disso, a promulgacéo

da Convencéo de Budapeste?, a qual o Brasil

aderiu em 2021, corrobora o foco e a atencdo

de reguladores nacionais com os chamados
“cibercrimes’ reforcando a cooperacao internacional
no enfrentamento aos crimes cibernéticos.

A governanca de dados se sobrepde a seguranca
cibernética e é mais ampla. Ela abrange o

1 Um caminho para a resiliéncia cibernética: Avaliacdo e protecao contra vulnerabilidades cibernéticas nos setores industriais. KPMG, 2022

2 ANPD aplica a primeira multa por descumprimento & LGPD. Gov.br, 2023.

3 Convencéo de Budapeste.Gov.br, 2023.
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cumprimento a leis e regulagoes especificas

para cada setor da industria, bem como normas

e regulamentos de privacidade que estabelecem
como os dados pessoais — de clientes, funcionarios
ou fornecedores — sédo processados, armazenados,
coletados e utilizados. A governanca de dados
também inclui politicas e protocolos relativos a ética
de dados — em particular, o gerenciamento do
atrito entre o modo como a empresa pode utilizar
os dados dos clientes de uma forma legalmente
permitida e as expectativas do cliente sobre como
seus dados seréo utilizados.

Gerenciar esses desafios impoe riscos significativos
a reputacdo e a confianca das empresas,
representando um desafio critico para a lideranca.
Quao robusta e atualizada € a estrutura de
governanca de dados da empresa? Ela aborda os
riscos relacionados a ciberseguranca e a governancga
de dados de terceiros?
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nas discussoes sobre a estrategia e 0s riscos to negocio.

Apesar de um certo recente pragmatismo

com relacdo ao ESG, um intenso foco ainda

é esperado em 2024 sobre esse tema. O

modo como as empresas gerenciam 0s riscos
climaticos e outros riscos relacionados ao

ESG dentro do seu negdcio é visto por muitos
investidores, agéncias de rating, ativistas,
funcionarios, clientes e érgaos reguladores como
fator fundamental para o seu futuro e critico para
a geracéao de valor de longo prazo.

O clamor pela atencdo as mudancas

climéticas como um risco financeiro tornou-

se mais urgente, impulsionado pelos recordes
de temperaturas e desastres climaticos
intensificados, com a previsao de que as
temperaturas globais atinjam novas altas nos
proximos cinco anos. A frequéncia e a gravidade
de enchentes, incéndios florestais, aumento do
nivel do mar e secas, que causam a migracao e
o deslocamento forgado, também preocupam
muitos especialistas, que temem que a janela
para evitar consequéncias mais terriveis a longo
prazo esteja se fechando.

Nesse ambiente, vérias questoes fundamentais sobre mudancas climaticas e o ESG devem estar no centro
das discussoes do conselho de administracao:

Quais guestdes relacionadas ao ESG séo criticas ou de relevancia estratégica para a empresa? As
questoes de ESG variam de acordo com a empresa e a industria, assim como as exigéncias regulatorias,
incluindo os conceitos de materialidade. Para algumas organizacoes, as questdes ambientais tém um
peso e um impacto maior nas operacoes, ou a natureza do negdcio tem maior influéncia nas questoes
ambientais, mudancas climaticas e emissoes de gases do efeito estufa (GEE). J& em outras, os aspectos
de diversidade, equidade e incluséo (DE&l) e demais questdes sociais recebem uma énfase maior.

Como a empresa esta abordando essas questoes no planejamento de longo prazo e incorporando-as
as principais atividades do negdcio (estratégia, operagoes, gerenciamento de riscos, remuneragao e
incentivos, e cultura corporativa) para impulsionar o desempenho e a geracao de valor?

Ha um comprometimento claro das liderancgas (tone-at-the-top) que incentive a adesao de toda a empresa?

Nas comunicagdes internas e externas, a empresa explica por que as questoes de ESG séo criticas ou de
relevancia estratégica? Nota-se uma tendéncia das empresas de nao utilizar mais o termo “ESG"’

H& uma preocupacao sobre a consisténcia e excesso ou suficiéncia das informacgoes divulgadas ao
mercado? Exigéncias regulatérias de divulgacao estao sendo cumpridas? Existem controles internos para
assegurar a qualidade dessas informacoes? Qual o papel do conselho de administracdo como parte dessa
estrutura de controles internos? Qual o papel do comité de auditoria? (Leia também: Comité de Auditoria:
prioridades para agenda 2024).

Orgaos reguladores e responsaveis pela
elaboracao de politicas em todo o mundo
estao exigindo que as empresas sejam mais
ativas no enderegcamento desse assunto — e

N&o perca de vista a oportunidade de usar as novas métricas para entender aspectos do negécio que talvez
o conselho ainda ndo tenha considerado — elas podem revelar mudancas que precisam ser feitas para o
sucesso € a resiliéncia de longo prazo do negdcio.

Conselho de Administracao: prioridades para a agenda de 2024 6
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as divulgacdes relacionadas ao clima tém sido uma prioridade para muitos érgéaos reguladores, de
forma global. No Brasil, em 2023, a Resolucao CVM 594 estabeleceu mudancas nas divulgagoes

das empresas abertas por meio dos seus formulérios de referéncia, entre elas, uma divulgacgéao

mais detalhada dos riscos ambientais e sociais e da diversidade dentro da administracao e entre os
funciondrios da empresa. Vale mencionar ainda a Resolucao CVM 1935, anunciada também em 2023,
que determinou a adogao das normas do /nternational Sustainability Standards Board (ISSB) como
padrao para as divulgacoes de sustentabilidade. Em um primeiro momento, as companhias poderao
optar por adotar, ou nado, as normas do ISSB; a partir dos exercicios sociais iniciados em, ou apds, 1°
de janeiro de 2026, a adocao passard a ser obrigatéria. Outros paises também anunciaram a adogéao
ou 0 compromisso de considerar a adogao das normas finais do ISSB, como Austrédlia (somente clima),
Japao e Reino Unido.

Em 2023, também foi notado nas assembleias ao redor do mundo um aumento nas proposicoes

dos acionistas com relacdo a questdes climaticas e outros assuntos relacionados ao ESG, incluindo
diversidade, equidade e inclusao, todavia com menos aprovacdes do que em anos anteriores. Muitas
dessas proposicoes eram anti-ESG, de forma direta ou indireta, e tiveram pouco apoio dos acionistas.
Espera-se uma tendéncia similar em 2024.

4 Resolucao CVM 59. Comissao de Valores Mobilario (CVM), 2023.

5 Resolucao CVIM 193. Comissao de Valores Mobilario (CVM), 2023.
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Aprimore a comunicacao e a coordenacao
tas atividades relacionadas ao monitoramento

to gerenciamento e riscos da empresa, entre 0
conselho de administracao e 0S seus
comites de assessoramento

Posicionamento
do CEO

Muitos dos riscos enderecados atualmente pelas
empresas estéo interconectados. Enquanto muitas
organizagdes, historicamente, gerenciaram os seus
riscos na forma de silos, essa abordagem j& ndo é
mais aceitavel e traz riscos ao préprio negdcio. Ao
mesmo tempo, investidores, érgaos reguladores,
agéncias de rating— em especial aquelas focadas
em ESG —, e demais stakeholders estao exigindo
divulgacdes mais frequentes e com mais detalhes
sobre os riscos do negécio, e como o conselho de
administragao e seus comités monitoram o seu
gerenciamento.

Muitos conselhos estao reavaliando as atividades
de monitoramento de riscos atribuidas aos

comités de assessoramento. Nesse processo,

a responsabilidade de monitoramento do
gerenciamento de um determinado risco ¢ atribuida
a mais de um comité. Por exemplo, os comités de
pessoas, de sustentabilidade e o comité de auditoria
podem dividir as responsabilidades ou ter atividades
sobrepostas de supervisao do gerenciamento dos
riscos climéticos, de talentos e de capital humano

e demais riscos pertinentes ao ESG. Ainda, caso

0 monitoramento do gerenciamento dos riscos

de ciberseguranca e da governanca de dados for

de responsabilidade de um comité de tecnologia,

© 2024 KPMG Auditores Independentes Ltda., uma sociedade simples brasileira, de res|

ndependentes licenciadas da KPMG International Limited, uma empresa inglesa pr

ou outro equivalente, o comité de auditoria
também pode estar envolvido na supervisao dos
riscos relacionados a divulgacdo ao mercado de
ocorréncias de fraudes cibernéticas ou da estrutura
de seguranca cibernética e enderegcamento dos
riscos relacionados.

Dada a possivel sobreposicao de responsabilidades
de monitoramento pelos comités de
assessoramento, o conselho de administracao
deve incentivar o compartilhamento de informacao
e uma coordenacao mais eficaz entre os comités,
considerando as seguintes recomendacoes:

— |dentifique as &reas em que a responsabilidade
de supervisao dos comités de assessoramento
podem se sobrepor € desenvolva um processo
para a comunicacao e o compartilhamento
frequente sobre as atividades realizadas por
esses comités, com relacdo ao monitoramento
dos riscos sob a responsabilidade de ambos.

— Mantenha reunides compartilhadas ou participagoes
de um mesmo membro em ambos 0s comités.

— Realize reunides conjuntas com os diferentes
comités quando uma questao de importancia
estratégica deve ser compartilhada.

mitada e firma-men G de firmas-membro

Composicao
do conselho de
administracao

Talentos

KPMG

Celebrando ’ ' .anos

— Realize reunides periédicas com os coordenadores
dos comités para discutir as suas atividades.

Além disso, é aconselhavel que os conselhos

de administracao prepararem relatérios (ou a
propria ata) focados, detalhados e robustos a
serem compartilhados pelos comités com todo o
conselho de administragao.

Para gerenciar de forma eficaz os riscos aos quais a
empresa esta exposta, € essencial a existéncia de
um mapa de riscos continuamente atualizado e um
alinhamento efetivo da estratégia, metas, riscos
emergentes, controles internos, remuneracao fixa
e variavel, e respectivas métricas de desempenho.
O conselho de administragao, com o suporte

dos seus comités, tem um papel importante de
assegurar que a estratégia, as metas, 0s objetivos
€ a remuneragao dos gestores estejam adequados,
que o desempenho seja rigorosamente monitorado
€ que a cultura corporativa seja coerente ao que se
espera e se deseja para a empresa.

0s riscos vém se tornando
progressivamente mais complexose
dinamicos, e acombinacao de desafios
que se desdobram simultaneamente
requer umaabordagem cadavez mais
holisticano gerenciamento de riscos.

Conselho de Administracao: prioridades para a agenda de 2024 8
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Defina claramente quando o GEO deve se
posicionar, ou nao, sobre questoes sociais

A polarizacédo social e politica vai se tornando cada
vez mais um ponto de atengao para o conselho

de administracdo. A medida que funcionarios,
clientes, investidores e demais stakeholders
aumentam o escrutinio sobre o posicionamento
publico e as declaracdes esperadas de uma
empresa, quando um CEO ou a prépria organizagcao
devem se pronunciar sobre questoes controversas,
se é que devem fazé-lo? Como muitas empresas

j& vivenciaram, as consequéncias de falar — ou

permanecer em siléncio — podem ser significativas.

Devido aos boicotes e as reagdes do publico em
geral ao posicionamento de algumas empresas
sobre questdes polémicas e a crescente
polarizagado da sociedade, muitas organizacoes
podem estar menos dispostas a se pronunciar.
Qual é a posigao da empresa com relacdo a

sua atividade politica e a sua manifestacao ao
discurso politico? Quando a organizacdo tem

a responsabilidade de assumir uma posicao

ou se pronunciar? E necessario se pronunciar
sobre questdes ambientais, sociais, éticas, de
diversidade e relacionadas a conflitos geopoliticos,
em especial guerras e suas consequéncias?

Considere o papel que o conselho de administragdo
deve desempenhar ao abordar essas questoes e,
colaborando com o CEQ, estabelega parametros

de comunicacao e manifestacao para o CEQ, os
porta-vozes e a organizacao como um todo. Alguns
conselhos possuem politicas formalizadas; outros,
um processo informal em que o CEO deve consultar
o conselho de administracao antes de se pronunciar
publicamente sobre uma questao controversa.
Algumas empresas contam com comités executivos
multidisciplinares para avaliar essas questdes de
maneira individualizada e determinar quando o
posicionamento é apropriado ou nao.

Conselheiros e lideres empresariais tém
identificado uma série de critérios ou
consideracdes para determinar se o CEO deve, ou
nao, manifestarse publicamente sobre questdes
politicas, sociais e demais assuntos que possam
ser potencialmente polémicos:

— A gquestéo é relevante para a empresa € a
estratégia do negdcio? Esta alinhada a cultura,
aos valores e ao propdsito corporativo?

— Como o posicionamento, ou falta dele, vai
repercutir entre os funcionérios, investidores,
clientes e demais stakeholders? Entender
antecipadamente a importancia que cada grupo
dé ao assunto é vital. Os funcionéarios escolhem
cada vez mais onde trabalham com base nos
valores da organizacdo. Qual é o impacto, se
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houver, de sancoes legais ou regulatérias
contra a empresa com relacéo a aspectos
sociais (exemplo: trabalho escravo, prejuizo a
comunidade onde a empresa opera)?

— Considerando os multiplos pontos de vista e
diferentes opinides dos stakeholders, como
o CEO e a empresa devem gerenciar as
criticas inevitaveis da decisdo de se posicionar
ou nao? Algumas empresas, tendo sentido
a reacao negativa da manifestacédo publica
sobre questdes sociais e politicas que foram
enderecadas e divulgadas, ajustaram a sua
abordagem para adotar medidas mais discretas
ao lidar com esses temas.

— Nao se pronunciar pode ter um efeito tao
poderoso quanto o posicionamento sobre
determinadas questdes. Como o CEO e o
conselho de administracao avaliam e concluem
as estratégias sobre ambos os riscos? Como
avaliam as consequéncias da estratégia escolhida,
independentemente de qual seja?

— Certifique-se antecipadamente de que as
atuacoes efetivas da empresa estejam alinhadas
ao discurso.

Conselho de Administracao: prioridades para a agenda de 2024 9
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Incluacomo prioridiade agestao de talentos, a
estrategia do capital humano e asucessao o CEO.

Muitas empresas reiteram ha bastante tempo que
os seus funciondrios sdo seus ativos mais valiosos.
E os funcionérios continuam a exigir remuneracao
e beneficios que consideram justos, equilibrio
entre vida profissional e pessoal (incluindo
flexibilidade), um trabalho que seja interessante e
oportunidades para avangar na carreira. Em 2024,
esperamos um desafio ainda maior: as empresas
terao que ajustar as suas estratégias do capital
humano e da gestédo de talentos para enfrentar as
dificuldades de atrair, desenvolver e reter talentos
em um mercado de trabalho cada vez mais
competitivo. Para isso, considere:

— O conselho de administracdo entende de forma
detalhada a estratégia de capital humano da empresa,
como ela esta alinhada a estratégia do negécio
e as necessidades para o curto e longo prazo?

— Quais sao os desafios para manter as fungoes
estratégicas preenchidas com profissionais
engajados?

— Quais especializagdes ou qualificacdes estdo em
falta e como a empresa competird de maneira
bem-sucedida para atrair esses talentos?

6 Resolucdo CVM 59. Comissdo de Valores Mobilario (CVM), 2023.
7 Resolucdo CVM 87. Comisséo de Valores Mobilario (CVM), 2023.

8 Anexo ASG. B3, 2023

— A estratégia de capital humano reflete uma
preocupacdo com o0s aspectos de diversidade?

— A medida que os talentos se tornam diversos
em termos geracionais e globais, a empresa
estd posicionada para atrair, desenvolver e reter
0s principais talentos em todos os niveis da
organizacao?

— Além de monitorar os desenvolvimentos
regulatérios nacionais e internacionais sobre
capital humano, o conselho de administracdo
deve assegurar que as informagdes
divulgadas ao mercado sejam consistentes,
precisas e apropriadas. Essas divulgacoes
podem ser voluntarias, como o relatério de
sustentabilidade, ou por obrigacao regulatéria
(a Resolucao CVM 596%e, posteriormente,
Resolucao CVM 877, e a aprovagao do Anexo
ASG da CVME, por exemplo, exigem vérias
informacdes relacionadas ao capital humano
e diversidade pelas companhias abertas
brasileiras).

— Para isso, é fundamental ter o CEO certo, que
possa efetivamente conduzir a estratégia do
negocio alinhada a cultura corporativa, saiba
otimizar os riscos relacionados ao capital
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administracao
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KPMG
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humano e gere valor para a companhia, num
horizonte de longo prazo, para além das
metas financeiras de curto prazo. Igualmente
importante é a necessidade de garantir que a
empresa esteja preparada para uma mudanca
de CEO — planejada ou ndo, permanente ou
emergencial. Dessa forma:

— Quao robusto é o plano de sucessao do CEO?

— O plano de sucessao do CEQ foi atualizado
para refletir as habilidades e experiéncias
necessarias para executar a estratégia de
longo prazo da companhia? E possivel que
essas premissas tenham mudado ao longo dos
ultimos anos.

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

O planejamento da sucessdo do CEO é um
processo dindmico e continuo, e o conselho de
administracdo deve estar sempre focado em
desenvolver um pipeline de talentos potenciais.
Esse planejamento deve ja estar em andamento no
momento em que um novo CEQO for nomeado.

Conselho de Administracao: prioridades para a agenda de 2024 10


https://conteudo.cvm.gov.br/legislacao/resolucoes/resol059.html
https://conteudo.cvm.gov.br/legislacao/resolucoes/resol087.html
https://www.b3.com.br/pt_br/noticias/cvm-aprova-medidas-propostas-pela-b3-para-aumentar-diversidade-em-diretoria-e-conselhos-de-administracao-de-empresas-listadas.htm
https://www.b3.com.br/pt_br/noticias/cvm-aprova-medidas-propostas-pela-b3-para-aumentar-diversidade-em-diretoria-e-conselhos-de-administracao-de-empresas-listadas.htm
https://conteudo.cvm.gov.br/legislacao/resolucoes/resol087.html
https://www.b3.com.br/pt_br/noticias/cvm-aprova-medidas-propostas-pela-b3-para-aumentar-diversidade-em-diretoria-e-conselhos-de-administracao-de-empresas-listadas.htm
https://conteudo.cvm.gov.br/legislacao/resolucoes/resol059.html

Inteligéncia

< @ >

(GenAl)

Estratégia/risco Artificial Generativa Ciberseguranca

Divulgacoes de
sustentabilidade
e clima

Coordenacao
dos comités

og Pensedeforma estrategica sobre as
$9 (juestoes de talento, especializacaoe

diversidade no conselho de administracao

Os conselhos de administracao, investidores,
6rgaos reguladores e demais stakeholders
permanecem focados no alinhamento da
composicao dos conselhos com a estratégia da
empresa — sobretudo em relacao a expertise € a
diversidade dos conselheiros.

Um maior envolvimento dos investidores nessa
guestao aponta para um desafio central na
composicao do conselho de administracao - ter
conselheiros com experiéncia em areas criticas
para 0 negégio e, a0 mesmo tempo, uma profunda
experiéncia no setor e um entendimento da
estratégia da empresa e dos seus respectivos
riscos. E importante reconhecer que muitos
conselhos de administracdo podem néo ter
especialistas em alguns assuntos estratégicos
tais como ciberseguranga, mudanca climatica,
capital humano, etc., e podem optar por contratar
especialistas externos para lhes dar suporte.

A construcdo e a manutencao de um conselho de
alta performance, que atue de forma diligente e
traga valor a organizacéo, exige uma abordagem
proativa na sua composicao e na sua diversidade

%Anexo ASG. B3, 2023

— de habilidades, experiéncias, pontos de vista,
género, raca/etnia, etc. Se, por um lado, delinear
as necessidades atuais e futuras do negdcio é

0 ponto de partida para a composicao de um
conselho; por outro, existe uma ampla gama de
questdes que exige o foco e a lideranga do préprio
conselho, incluindo o planejamento da sucessao
do presidente do conselho de administracao,

a composicao e a sucessao dos membros dos
comités de assessoramento e seus respectivos
coordenadores, atragcao de novos membros,
tenure e tempo de mandato. Um processo de
avaliacdo periddica do conselho de administragao
€ um recurso bastante poderoso para enderecar
esses assuntos. Seja na identificacdo de possiveis
gaps, na comparagado com outros conselhos
(benchmarking), ou no estabelecimento de planos
de acao para remediar essas lacunas identificadas.

Algumas regras relacionadas a diversidade na
composicao do conselho de administracao j& se

encontram em vigor em varios paises. No Brasil, as
regras de diversidade aprovadas pela CVM entrarao

em vigor apenas em 2025. Visualizamos com esse
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cenario, um aumento cada vez maior do ativismo
dos stakeholders nas questdes de diversidade do
conselho?®.

A composicao, o conjunto de habilidades, a
diversidade e a renovacao do conselho de
administracdo devem continuar sendo a principal
area de foco do conselho em 2024, sendo
assuntos de divulgacao ao mercado, como parte
integrante dos indicadores da empresa, mas
principalmente posicionando o conselho de
administracao de forma estratégica para o futuro
da empresa.
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Fale comnosso time

O ACl Institute e o Board Leadership Center da KPMG no Brasil

Sidney Ito . . P .
CEO do ACI Institute Brasil e O ACI Institute (ACI) e o Board Leadership Center sao iniciativas globais da KPMG voltadas

a membros de conselhos de administracdo, conselhos fiscais e comités de auditoria. O
ACI chegou ao Brasil em 2004 e, deste entdo, vem tratando o tema governanca corporativa
com o propdsito de trazer valor as empresas e demais instituicoes. Ao incentivar a troca de
experiéncias entre seus membros e propiciar um espaco para debates e discussoes, o ACI
Institute Brasil, o Board Leadership Center e a KPMG procuram contribuir para a evolugao
das praticas de governanca corporativa no Brasil, juntamente com os seus membros,
representados por conselheiros de administracéo, conselheiros fiscais € membros de
comités de auditoria das mais conceituadas empresas.

Socio em Riscos e Governanca
Corporativa da KPMG no Brasil

Fernanda Allegretti
Sécia-diretora de Mercados da
KPMG no Brasil e Lider do Board

Leadership Center Brasil
Saiba mais em: https://kpmg.com/br/pt/home/servicos/aci-institute-brasil.ntml
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