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Definir as prioridades na pauta dos Conselhos de Administragado seréa algo particularmente desafiador em 2020. As implicacoes
advindas das inovacoes tecnolodgicas e digitais; as crescentes demandas acerca de questdoes ambientais, sociais e de governanca
(ESG-Environmental, Social & Governance); um maior escrutinio sobre cultura corporativa e as expectativas dos investidores em
relacdo ao comprometimento dos conselhos com a sua diversidade e desempenho de longo prazo. Todos estes aspectos sao
determinantes no posicionamento da empresa para o futuro. Soma-se a isso, fatores internos de cada empresa, o instavel ambiente
geopolitico - tensdes comerciais crescentes, aumento da divida, reformas importantes para aprovar, déficit das contas publicas,
impasses politicos no Brasil, nos EUA e no Reino Unido. Este ano exigirad equilibrio entre foco no curto prazo, agilidade, perspectivas

e decisoes de longo prazo.

Com base em nossa experiéncia no assunto e nas interacdes

com conselheiros de administracao e outros lideres empresariais,
destacamos oito agdes que os Conselhos de Administragdo nao
podem deixar de considerar em 2020, incluindo desafios imediatos e
criticos e 0s que ainda estao por vir:

— Considerar o risco de disrupgédo global na estratégia e no
gerenciamento de riscos;

— Alinhar o lucro com o propésito da empresa;

— Desenvolver talentos dentro do Conselho, alinhados com a
estratégia da organizacao;

— Definir o tom e monitorar a cultura corporativa;
—Ter visao holistica de cybersecurity e privacidade de dados;

— Priorizar o plano de sucessao do CEO e o desenvolvimento
de talentos;

— Possuir um plano de gerenciamento de crise e testa-lo;

— Ser proativo no envolvimento com acionistas e outros
stakeholders.
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Guerras comerciais, Brexit, populismo em ascensao, ataques
cibernéticos a infraestrutura de uma nagdo e ameaca de conflitos
militares em locais estratégicos do ponto de vista geopolitico
continuardo contribuindo para a volatilidade mundial. O quadro é

agravado pela auséncia de uma lideranca global e pela deterioracao
da governanga internacional.

Considerar a disrupcao global na estratégia e no
gerenciamento de riscos

Como observou o fundador e presidente do grupo Eurasia,

lan Bremmer, esse ambiente “requererd mais investimento

em planejamento de cenarios e nos stress test de riscos. Isso
significa preparar planos contingenciais para encurtar as cadeias
de suprimento, cortar custos fixos de longo prazo e ainda restringir
a exposicao empresarial a relacionamentos politicos que tenham
potencial razoavel de deteriorarem-se”

As empresas precisarao lidar com a potencial disrupgao dos
modelos de negécios, representada pela aceleragdo de tecnologias
digitais, como: automacao de processos roboticos (robotic process
automation), machine learning, inteligéncia artificial (IA) e blockchain.
O processo de gerenciamento de riscos da organizacao é adequado
para lidar com a velocidade e com o impacto disruptivo desses
avancos? E capaz de avaliar a validade recorrente das principais
premissas que formam a base da estratégia e do modelo de
negocio da empresa? E valido lembrar: os concorrentes do futuro
provavelmente serdo diferentes dos atuais, bem como dos do
passado.

Participe e contribua com a reavaliagédo da estrutura e dos
processos da empresa para identificar os riscos e as oportunidades
apresentadas pela disrupcao - geopolitica, tecnoldgica, digital, social
e ambiental - e os seus impactos na estratégia de longo prazo

e no modelo de negécio. H& um processo eficaz para monitorar

as mudancas no ambiente externo e fornecer alertas prévios,
indicando quais ajustes na estratégia podem ser necessarios?
Auxilie a empresa a testar suas premissas estratégicas € a

nao perder de vista 0 modo como o cenério estd mudando
continuamente: reunindo informagdes, pensando de forma diferente
e permanecendo &gil e alerta em relacao ao que esta acontecendo
no mundo. Em suma, a disrupcéo, as estratégias e os riscos devem
ser tratados conjuntamente e frequentemente nas reunidées do
Conselho.
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O crescimento de um negécio e o retorno ao investidor requerem
0 basico: gerenciamento e otimizacdo dos principais riscos,
capitalizacdo de novas oportunidades e execucao com base na
estratégia. Entretanto, o contexto para o desempenho empresarial
estd mudando rapidamente e, talvez, de forma profunda. Questées
sociais crescentes, as quais abrangem empregos e salarios,
desigualdade de renda, fatores climaticos e ambientais, salude e
seguranca, maior diversidade e inclusao, juntamente com o alcance
limitado de solugdes propostas pelos governos, continuam a
intensificar as expectativas para que as corporagoes ajudem a

Alinhar o lucro com o
propésito da empresa



enderecar essas questoes e reavaliem suas responsabilidades em
relacéo a sociedade.

Hé& anos, os maiores investidores institucionais tém enfatizado a
expectativa de que as empresas expliquem como estao lidando
com temas ambientais, sociais e de governanga corporativa

- Environmental, Social & Governance (ESG) - no contexto de
criagdo de valor a longo prazo. O ativismo dos funcionérios e dos
consumidores com relagdo ao ESG estd em seu estagio inicial - mas
tem crescido - em grande medida influenciado pelos Millennials.
Continuamos a ver diversas propostas dos acionistas sobre
questdes de ESG. Recentemente, reverberando a divulgagéo “o
alinhamento entre propdésito e lucros” (linking purpose and profits),
do CEQ da BlackRock, Laurence Fink, a Business Roundtable
(BRT), Associagao que reline os principais executivos norte-
americanos, emitiu a sua Declaracéo sobre o Propdsito de uma
Corporacao (Statement on the Purpose of a Corporation). Nela,

os CEOs signatarios comprometeram-se “a levar suas empresas

a beneficiarem todas as partes interessadas, como stakeholders
(clientes, colaboradores, fornecedores, comunidades e acionistas)”

A reacao das comunidades empresariais e dos investidores tem
variado de forma ampla em relagdo a declaragao da BRT. Alguns

a veem como um importante compromisso com as partes
interessadas, outros, como o Conselho de Investidores Institucionais
(Council of Institucional Investors), expressaram preocupacao de
gue o Documento enfragueca a nogao das responsabilidades dos
administradores perante os acionistas, e que fiquem focados no
valor de longo prazo das empresas. Outros a viram como parte
normal do negécio.

Quer a organizagéo apoie a declaragao da BRT ou néo, tenha
negdcios nos EUA ou néo, ela enfrentard uma presséo crescente
dos stakeholders para que desenvolva a sua prépria declaragao de
propdsito (caso ainda ndo tenha). Assim, expressara formalmente

0 compromisso em relacéo aos stakeholders, e como a empresa
incluird as avaliagoes destas partes interessadas dentro dos

esforcos de criagao de valor de longo prazo. Os investidores,
clientes, funcionérios etc., estdo desafiando as organizacoes

a compreenderem que existe uma ligacéo intrinseca entre

propésito e lucro. O Conselho tem um papel essencial a ser
desempenhado, dando forma ao debate e estabelecendo o exemplo
e as expectativas para fazer essa ligagao entre propdésito e lucro.
Conforme o crescimento da demanda por transparéncia e divulgacdo
de tais aspectos, o Conselho deve ser proativo no enderecamento
destes temas. Para mais detalhes sobre o ESG e a sua relacdo com
acionistas, confira o material “Comité de Auditoria: Prioridades para a
agenda de 2020"

Desenvolver talentos dentro do Conselho, alinhados
com a estratégia da empresa
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Considerando as atuais demandas e um cenério extremamente
volatil no ambiente dos negdcios, os Conselhos estdo cada vez mais
focados em alinhar a sua composicédo com a estratégia da empresa,
tanto para a situacdo atual quanto para o futuro. Os talentos e a
diversidade dentro do Conselho também s&o primordiais para
investidores, agentes reguladores e outros interessados. Desta
forma, fica claro que o mundo dos negécios esta mudando répido,
mais do gque os Conselhos de Administracdo estdo conseguindo
acompanhar.

De acordo com a publicagdo US Board Index 2019, a rotatividade
dos conselhos permanece baixa (0.88 novo membro por Conselho,
anualmente). O mandato médio do conselheiro (8 anos) tem mudado
pouco, enguanto a idade média aumentou ligeiramente na Ultima
década (para 62,7 anos de idade). A evolucdo na diversidade do

Conselho é uma constante, mas ainda hd um longo caminho a
ser percorrido: as mulheres representam 26% dos membros de
conselhos americanos e; negros, latinos ou asiaticos, 19%.

No Brasil, a 14% edicao do estudo "A Governancga Corporativa € o
Mercado de Capitais” apontou que as mulheres ocupam apenas
9,5% dos cargos em conselhos. Regras para limitar o mandato, como
a determinacao de um periodo ou limite de idade, tém apresentado
baixo impacto. Um estudo da Spencer Stuart dos EUA apresenta que
somente 5% dos conselhos estipulam um periodo de mandato para
conselheiros independentes e a idade obrigatéria de aposentadoria
mais comum ¢é de 75 anos. Muitos érgaos ainda autorizam excecoes
a essa politica.

O maior envolvimento dos investidores nessa questdo destaca a

sua frustragdo em relagdo ao ritmo lento de mudangas e aponta para
um desafio central referente & composicao do Conselho: um cenario
de riscos e de negdcios em transformacao. Enderecar as ameacas
competitivas, a disrupgdo do modelo de negdcio, as inovagoes
tecnoldgicas, a transformacao digital, o risco cibernético € a
volatilidade global requer uma abordagem proativa para a composicao
e a diversidade do Conselho (habilidades, experiéncia, género e raga/
etnia). Como parte de seu projeto “Boardroom Accountability 3.0,
em outubro, a Controladoria da cidade de Nova York enviou cartas a
56 das 500 empresas do Indice S&R, solicitando que elas “adotem
uma politica de diversidade na procura de candidatos e, ainda, que as
listas de profissionais - a partir das quais sado escolhidos os indicados
a conselheiros e diretores executivos (CEOs) - incluam candidatas
mulheres qualificadas e individuos capacitados que contemplem uma
diversidade racial/étnica’’

Esté claro que a composicao e a diversidade do Conselho ndo
podem ser deixados de fora da agenda em 2020, seja como tdpico
para comunicagdo com os investidores institucionais da empresa,
seja nas assembleias ou para posicionar o Conselho de forma
estratégica para o futuro.
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A empresa cria um ambiente seguro para os profissionais fazerem
a coisa certa? As manchetes de assédio sexual, manipulacéo de
precos e informagdes, praticas comerciais agressivas e duvidosas e
demais comportamentos ilegais continuam a mostrar que a cultura
corporativa é essencial para as organizacoes, acionistas, agentes
reguladores, funcionarios e clientes. Os Conselhos em si também
estao rendendo manchetes - particularmente nos casos de crises
promovidas por seus préprios integrantes - e, Nnos momentos
dificeis, fazem os investidores, os agentes reguladores e terceiros
guestionarem: “onde estava o Conselho?”

Definir o tom e monitorar a
cultura corporativa

Dada a influéncia da cultura corporativa na performance e na
reputacdo de uma empresa, para o bem ou para o mal - como
evidenciado pelo movimento #MeToo -, vemos os conselhos
adotando uma abordagem mais proativa em relagdo ao
entendimento, a modelagem e a avaliacao da cultura corporativa.
Mantenha o foco absoluto na postura definida pelos executivos

e adote tolerancia zero para comportamentos que ndo condizem
com os valores e os padroes éticos da empresa, incluindo qualquer
"cédigo de siléncio” relacionado a comportamentos inadequados.
Seja sensivel aos primeiros sinais de alerta e verifique se a empresa
conta com um canal de denuncia robusto ou outros mecanismos
ja implementados e, principalmente, se os funcionarios ndo tém
receio de utiliza-los.

Entenda a cultura real da empresa (regras tacitas versus regras
formalizadas); utilize todas as ferramentas disponiveis - pesquisas,



auditoria interna, linha direta, midias sociais, oportunidades de andar
pelos corredores e visitar as instalagdes - para monitorar a cultura
e vé-la na pratica. Reconhecga que o tone at the top € mais facil

de avaliar do que o clima no nivel intermedidrio da gestao ou nas
bases da corporagdo. Como o Conselho de Administracdo ganha
visibilidade nos niveis intermediario e na base? Certifique-se de
que as estruturas de incentivo estejam alinhadas com a estratégia
e estimulem o comportamento adequado. Analise criteriosamente
a cultura do proprio Conselho em busca de sinais de pensamento
coletivo ou discussdes nas quais faltem independéncia ou opinides
diferentes. Foque nos resultados, bem como nas iniciativas que
influenciam os resultados.

Ter visao holistica de cybersecurity
e privacidade de dados

Em nossos debates com os conselheiros, fica claro gue muitas
empresas precisam de uma abordagem mais rigorosa e
holistica da governanca de dados - os processos e protocolos
em funcionamento em torno da integridade, da protecao, da
disponibilidade e da utilizagdo dos dados.

Os Conselhos tém se empenhado no monitoramento da efetividade
da seguranga cibernética. Alguns possuem, por exemplo, membros
com maior experiéncia em tecnologia da informagdo nos comités em
gue atuam; outros possuem relatérios ou tém acesso aos painéis
de controle da empresa, que apresentam os riscos criticos em
cybersecurity, demandam conversas robustas com a Administracéo,
focadas em riscos criticos de segurancga cibernética, resiliéncia
operacional, estratégias e competéncias que a Administragao utiliza
para minimizar a duracéao e o impacto de uma violagéao cibernética
grave. Apesar destes esforgos, dada a crescente sofisticagdo dos
cyber ataques, esse tema continua sendo um desafio.

A governanga de dados abrange seguranca cibernética e vai além.
Inclui o cumprimento de leis e regulamentacoes de privacidade
especificas por setor e também novas leis e regulamentos de
privacidade que regem como os dados de clientes, funcionarios ou
fornecedores sdo processados, armazenados, coletados e utilizados.
Exemplos incluem a Regulamentacgdo Geral de Protecdo de Dados
da UE, que entrou em vigor em maio de 2018, a Lei Californiana de
Privacidade de Dados, de janeiro de 2020, e a Lei Geral de Protecéo
de Dados brasileira, que estéa prevista para entrar em vigor em
agosto de 2020. A governancga de dados inclui ainda as politicas e os
protocolos da empresa relacionados a ética de dados, especialmente
aqueles que referem-se a como a empresa pode utilizar os dados
do consumidor de maneira legal e coerente com a expectativa do
préprio usuério. Essa é uma linha ténue, que oferece riscos de
reputacao e financeiros para as empresas €, ainda, representa um
desafio critico para a lideranca.

Para ajudar a desenvolver uma abordagem mais rigorosa em torno
da supervisdo da governanga de dados:

— Insista em uma estrutura robusta de governanca de dados,
que deixe claro como e quais dados estao sendo coletados,
armazenados, gerenciados e utilizados. Defina quem toma as
decisdes sobre essas questoes;

— Esclareca quais lideres sao responsaveis pela governanca de
dados na empresa, incluindo as funcdes de Chief Information
Officer, Chief Information Security Officer e Chief Compliance
Officer;

— Reavalie como o Conselho, por meio de sua estrutura de

comités, atribui e coordena a responsabilidade de supervisao
das estruturas de seguranca cibernética e de governanga de
dados da companhia, incluindo privacidade e ética.

.‘i‘%_ Priorizar o plano de sucesséo do CEO e o
w/*\w desenvolvimento de talentos

Poucas responsabilidades do Conselho sdo mais importantes que
a contratacao e a demissao do CEQ. Essa realidade continua a ser
amplamente divulgada pela midia, particularmente se o Conselho
for pego de surpresa. Levando em consideragdo o complexo

e disruptivo ambiente empresarial e de riscos, é fundamental

gue a empresa tenha o CEO certo para determinar a estratégia,
entender e aprender a lidar com os riscos e para gerar valor a
longo prazo. O Conselho deve garantir gue a companhia esteja
preparada para a mudanca de CEO, seja ela esperada ou ndo. O
planejamento de sucessdo de CEO é um processo dindmico e
continuo. Os conselheiros devem estar sempre pensando sobre
o desenvolvimento de candidatos potenciais e o planejamento
sucessorio deve comegar no dia em que um novo executivo é
contratado. Quéo robustos s&o os processos e as atividades de
planejamento de sucessdo? Ha planos de sucessédo para outros
executivos importantes?

Intrinsecamente ligado a importancia de se ter o CEO certo, estéo os
talentos necessarios para executar a estratégia da empresa e manté-
la nos trilhos - do topo da organizacao até a sua base, por todos os
cargos. Os investidores institucionais estdo menos receosos em
expressar suas opinioes sobre a relevancia do capital humano e dos
programas de desenvolvimento de talentos e a sua ligagdo com

a estratégia. Acreditamos que as empresas enfrentardo desafios
significativos na descoberta, no desenvolvimento e na retencdo de
talentos que sejam requeridos em todos os niveis da organizacao.

O plano de talentos da Administracao estd em linha com a sua
estratégia e necessidades projetadas para o curto e o longo prazos?
Quais categorias de talentos apresentam escassez de oferta? A
empresa compete de forma bem-sucedida por esses talentos?

Conforme a geragédo dos Millennials e os colaboradores mais jovens
ingressam na forga de trabalho em grande nimero, e a oferta de
maéo de obra torna-se globalmente diversa, quéo bem posicionada

a organizacao esta para atrair, desenvolver e manter os melhores
profissionais em todos os niveis? Os Comités de Remuneracao
devem prestar atencdo neste tema e avaliar a possibilidade de incluir
o planejamento de sucessao e o desenvolvimento de talentos como
uma métrica de desempenho atrelada a remuneracao.
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Eis um dado preocupante: entre 2010 e 2017, as manchetes com a
palavra “crise” - seguida do nome de alguma organizagdo que esta
entre as 100 principais listadas pela revista Forbes - apareceram com
80% mais frequéncia do que na década anterior’.

Possuir um plano de gerenciamento
de crise e testa-lo

Mesmo as empresas mais bem preparadas enfrentardo uma crise;
contudo, aquelas que reagem de forma répida e eficaz tendem a
superar este tipo de situacao. A prontidao na resposta € indissociavel
do bom gerenciamento de riscos, que inclui ndo sé a identificacdo
e prevengao, mas, também, um sistema de controle para ajudar

a prevenir ou mitigar os impactos das crises. Os Conselhos estao
cada vez mais atentos aos riscos relacionados a cultura corporativa,
bem como aos principais riscos operacionais que permeiam toda

a organizacao em ambito global, por exemplo: riscos da cadeia de
suprimentos e de terceirizacéo, riscos de tecnologia da informagao
(TI) e de seguranca de dados etc. O Conselho entende os riscos
operacionais criticos da empresa? O que mudou no ambiente
operacional? A empresa vivenciou quaisquer falhas de controle? E
sensivel aos primeiros sinais de alerta relacionados a seguranca, a
qualidade do produto e ao compliance?



Ajude a garantir que a Administracao esteja considerando um amplo
espectro de cendrios hipotéticos e perguntando-se: “e se?" Estes
guestionamentos devem englobar: as cadeias de suprimento, a
saude financeira dos fornecedores, os riscos geopoliticos, desastres
naturais, ataques terroristas e ameagas cibernéticas. O plano de
resposta a crise € robusto e esté pronto para ser colocado em
préatica? Ele contempla cenérios diversos? O planejamento é
ativamente testado e simulado conforme a necessidade? Ele leva
em conta a perda de infraestrutura critica, por exemplo, redes de
telecomunicacao, sistemas financeiros, transportes e fornecimento
de energia? Inclui protocolos de comunicagédo para manter o
Conselho informado sobre ocorréncias inesperadas e a respeito da
resposta da empresa, bem como para enderecar as demais partes
interessadas?

® - - - -
QZ[ Ser proativo no envolvimento com os acionistas e
Assa outros stakeholders

O engajamento dos acionistas continua a ser uma prioridade para
as empresas, pois, cada vez mais, os investidores institucionais
responsabilizam os Conselhos de Administragéo pelo desempenho
da organizacao e exigem desse 6rgdo mais transparéncia, incluindo
uma interagéo direta com conselheiros independentes. Os

investidores institucionais esperam interagir com empresas de seus
portfélios, especialmente quando existirem preocupacdes acerca

da governanga ou quando o engajamento for necessario para tomar
uma decisdo de voto embasada. Os conselhos devem solicitar a
Administracdo atualizagdes periddicas das préaticas de engajamento:
conhecemos e nos envolvemos com 0s N0SsOS maiores acionistas?
Atendemos as prioridades deles? Dispomos de profissionais

certos na equipe de trabalho? Qual é a posicao do Conselho

de Administracao sobre reunidoes com os investidores? Quais
conselheiros independentes devem estar envolvidos? E, talvez, o
fator mais importante: a empresa proporciona aos investidores um
panorama claro e atual do seu desempenho, desafios e da sua viséo
de longo prazo?

A preocupacao com a estratégia, a remuneracao dos executivos,

o desempenho da Administracdo, fatores ambientais, sociais e de
governanga (ESG) e a composicéo e o desempenho do Conselho
permanecerao, indubitavelmente, no radar dos investidores nas
assembleias anuais de 2020. Espera-se também que os investidores
guestionem como as empresas estao adaptando as suas estratégias
em relacao as incertezas econdmicas e geopoliticas e ao dinamismo
do ambiente empresarial e de riscos em 2020.

'Sanjay Kalavar e Mihir Mysore, “A sua empresa esté preparada para uma crise corporativa?” McKinsey Quarterly (abril de 2017).
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