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Pretacio

Os melhores lideres pensam a frente, antecipam potenciais riscos e reagem de

acordo. Reconhecem oportunidades e sabem agir de maneira segura.

Em um viés semelhante, aqueles
que sdo responsaveis por liderar as
estratégias das empresas - acionistas e
diretorias- nio devem se concentrar
somente no momento atual, mas
também no futuro. Eles nio podem
se dar ao luxo de tirar os olhos dos
desafios e das oportunidades que
aparecem. Ou pior, nio percebé-las
chegar.

Empresas encaram desafios, e
podem cair tio ripido quanto se
erguem. E parte da vida. Aqueles que
gerenciam desafios consegue se
adaptar a0 mundo em constante
transformagdo e manter sua
relevancia no mercado. Afinal, a
hist6ria conta que as empresas de
sucesso de hoje nio serdo
necessariamente as empresas de
sucesso de amanha. Mais da metade
das cem maiores empresas do mundo
em 1912 desapareceram no final da
década de 90.1 E mais recentemente,
23 novos participantes substituiram
empresas no FTSE 350 do RU entre
junho de 2014 e junho de 2015.2

Como as organizagdes garantem
sua sobrevivéncia, adaptagdo e
finalmente, prosperidade? Para
responder isso, uma boa governanga
corporativa é fundamental. Isto é
particularmente pertinente no
momento.

A pesquisa global da Grant
Thornton - Internation Business
Report (IBR) - revelou que o nivel
de otimismo global de negécios do
primeiro trimestre de 2016 é o menor
em trés anos. Uma mistura complexa
de fatores geopoliticos, a
desaceleracio do mercado chinés, o
resultado do referendo no Reino
Unido e as eleicdes nos EUA,
ameagam arrastar empresas e
economias para o modo de
sobrevivéncia.

Atualmente, as demandas para os
conselheiros estio mudando
rapidamente. Forgas internas e
externas, incluindo avangos
tecnoldgicos, regulamentagio,
mudangas demogréficas e
globalizagio, estio forcando
organizagdes a garantir que estejam
capacitadas para o objetivo e prontas
para competir em seus respectivos
mercados.

Mas o conselho estd se preparando o
suficiente? Conselheiros do futuro:
conduzindo empresas ao sucesso
revela as prioridades para as
diretorias e acionistas por todo o
mundo que precisam ser
consideradas com urgéncia: garantia
da diversidade de composigio e
aumento da competéncia tecnoldgica.
Ambas podem ser melhoradas se as

1 Estudo por Leslie Hannah como referido em Adapt, Tim Harford (2011)p.8
2 http://www.grantthornton.co.Uk/globalassets/1.-member-firms/united-kingdom/pdf/publication/2015/uk-corporate-governance-review-and-trends-2015.pdf

empresas facilitarem o acesso aos

maiores cargos a mais pessoas.

Este relat6rio baseia-se em
informagdes da nossa pesquisa
global, além de dados e entrevistas
com as equipes da Grant Thornton
em todo o mundo. Ele explora as
habilidades que serdo exigidas dos
conselhos de 2025, e o que precisa
acontecer até 14 para alcangar os
niveis recomendados. As empresas
nio devem enxergar as mudancas
que identificamos apenas como
pontos extras. Elas devem ser
prioridades absolutas. Se olharmos
para a histéria, organizagdes que
ndo abracarem estas mudangas até
2025 nio existirio mais em 2045. £
hora de assumir o comando da
governanga corporativa.



Recomendacoes

Como os conselhos tém certeza de que estao bem equipados para antecipar os
riscos e oportunidades do futuro, e reagirem de acordo? Aqui vai um resumo
das nossas principais recomendagdes 4

s 14

Aumento da diversidade

e Mapeie os desafios que talvez serao enfrentados na proxima década. Analise as habilidades que
talvez serao necessarias para enfrenta-los. Identifique as lacunas a serem preenchidas. Mas,

Y certifique-se de que haja um grupo diverso de profissionais para fazé-lo de forma eficiente, para
[imitar a existéncia de problemas que vocé nao conhece.
e Priorize as formas de diversidade em sua diretoria, para refletir em sua cultura organizacional,
no mercado de atuacao e clientes.

Abrace a era digital

¢ Se nao ha uma estratégia cibernética em execucao, nao perca tempo e desenvolva uma. Em
seguida, se ainda nao estiver, torne a estratégia cibernética pauta prioritaria para cada reuniao da
diretoria. Ondas e mais ondas de crimes cibernéticos se tornaram bastante comuns, e estar um
passo a frente dos criminosos é uma necessidade.

¢ Nao tenha medo em admitir o desconhecimento em determinados assuntos, e que ha alguns
riscos e oportunidades que vocé nao enxerga. Explore ao maximo suas cadeias de fornecimento
para coletar ideias e cultivar as potenciais estrelas do futuro. Pense fora das esferas tradicionais em
relacao as ameacas e oportunidades digitais.

Indicando a rota para o topo

 /
4 e Facilite 0 acesso a diretoria para os melhores talentos de sua organizacao. Utilize uma matriz
de habilidades do conselho, planos de sucessao, tutoria e observacao de oportunidades, e cadeias
de fornecimento para aumentar indicacoes.

¢ Formuladores de politicas: abracem iniciativas inovadoras, como o programa de tutoria da Nova
Zelandia. Incentivem ideias para todas as industrias e fronteiras.

Conteﬁdo 16-17 Como os conselhos chegam la: melhores indicacoes
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Diretorias do futuro: Conduzindo empresas ao sucesso

As demandas para os
conselhos estao mudando

A combinagio entre ambientes regulatérios complexos e mercados dinimicos tornam maiores os
desafios enfrentados pelas empresas para se manter no mercado competitivo e se desenvolver.

Os resultados da Pesquisa de Mas a regulamentagio nem de A ONU estima que a populagio
Compliance, Governanga e Riscoda  longe é o dnico problema que causa ~ mundial chegard a 9,7 bilhdes em
Grant Thornton US de 2016, sugere a mudanga nas demandas dos 20504. A expectativa média de
que as empresas entendem extamente  conselhos. A tecnologia digital estd ~ vida também vai aumentar de 70
isso. Descobriu-se que, em média, impulsionando a transformagio em  anos em 2010-2015 para 77 in em
organizacdes gastam 12% de sua ritmo frenético e tornou a principal ~ 2045-2050. E a migragio

receita total em atividades de competéncia para todo o negécio, continuara remodelando as
governanga, risco e compliance ela apresenta um cojunto desafiador ~ comunidades.

(GRC). Para a Fortune 500, isto de riscos e oportunidades. O

equivale a $ 1,5 trilhdo apenas em tamanho e formato da populagio

gastos de GRC, com base em receitas  global também esta evoluindo a
relatadas de $ 12 trilhdes em 20153. passos largos;

A regulamentagdo sempre vai impactar o cendrio das empresas. Mas é a boa governanga, ndo a compliance,
que deve impulsionar a inovagdo e o crescimento. A governanga deve ser proativa, identificando e
respondendo aos desafios e oportunidades, em vez de simplesmente obedecer as regras.”

Nick Jeffrey, Diretor de Politicas Publicas da Grant Thornton

3 bitp://fortune.com/fortunes00/
* bttp://esa.un.org/unpd/wpp/publications/files/key_findings_wpp_2015.pdf



O mundo também vive a
globaliza¢do e a interconexdo. Uma
pesquisa da Organiza¢io Mundial do
Comércio releva que o crescimento
econdmico é cada vez mais
impulsionado pelo comércio
transnacional. A parcela média de
exportagdes e importagdes de
mercadorias e servicos comerciais no
PIB mundial aumentou de forma
significativa de 20% em termos de
valor para 30%, em 20145.

Os conselhos encaram estes
desafios e oportunidades em um
momento potencialmente
significativo para a economia global.
A pesquisa global da Grant Thornton
(IBR) realizada cada trimestre em 36
economias, mostrou que o nivel de
otimismo global de negdcios caiu
para 26% no primeiro trimestre de
2016, o menor valor trimestral em
mais de trés anos. As expectativas de
receita, exportagdes e investimentos
em pesquisa e desenvolvimento
também cairam.

Em contrapartida, uma pesquisa
com aproximadamente 400
conselheiros de empresas ptblicas
dos EUA, revelou que quase
metade (48%) pensam que a
incerteza econdmica é um dos
maiores desafios dos conselhos
corporativos em 20166. Parece que
a recuperagdo da confianga desde a
crise financeira global estagnou
diante da oposi¢io geopolitica,
econdmica e social, fazendo com
que as empresas recuem suas agdes
e planos de crescimento.

Este é o momento em que a boa
governanga deve tomar a frente. Os
conselhos podem ser proativos e
dgeis em conduzir suas empresas,
definindo o tom da cultura e as
préticas que vdo permear as
organizagdes.

dQuase metade (47%) dos lideres
empresariais, pesquisados
mundialmente em nosso IBR,
concordaram que o desenvolvimento
e refor¢o da cultura corporativa deve
ser foco dos conselhos pelos
préximos dez anos.

Claro, havera novas demandas nos
conselhos do futuro, que sio
atualmente desconhecidas. Mas de
acordo com Nick Jeffrey, Diretor de
Politicas Publicas da Grant
Thornton, "se as diretorias nio
olharem para frente, através das
lentes certas, hd o risco de apenas
perceber estes problemas quando ja
estiverem diante de seus olhos - o que
pode ser tarde demais".

"Organizagoes da Espanha estdio
cada vez mais conscientes,
independente de estarem listadas
ou ndo, da importancia da
governanga corporativa. "

48%

de 400 conselheiros de empresas publicas pesquisados, dizem
que a incerteza econdmica é um dos maiores desafios dos
conselhos corporativos em 2016

5 https://www.wto.orglenglish/res_e/statis_e/its2015_e/its2015_e.pdf p.17
6 https://www. ny:eAcom/publicdocs/WDTiReporLZO]6Apdf



Diretorias do futuro: Conduzindo empresas ao sucesso

Resumo do foco regulatdrio no mundo

As empresas devem tomar as rédeas da governanga e definir a dire¢do de sua jornada — hd uma

variedade de legislagdes que podem auxilia-las em sua escolhas.

Canada: envolvimento e
influéncia de investidores

EUA: comités de auditoria e
conselheiros delegados

REINO UNIDO:
Impulsionamento dos conselhos
para construcao de cultura

Novos requisitos levaram a analise
mais detalhada das praticas
organizacionais. Em particular, a
necessidade de divulgacao de
informacao em relacao a
representacao feminina em
conselhos de empresas publicas e
na alta gestao, e o respeito a
renovacao do conselho. O nivel de
escrutinio das empresas
canadenses por parte dos
acionistas, reguladores, outras
partes interessadas e a midia,
significa que a complexidade da das
exigéncias do conselho aumentou.

A funcao dos conselheiros
delegados em monitoramento e
comunicacao de governanca
corporativa cresceu nos ultimos
anos. No entanto, tem surgido
duvidas sobre sua maior influéncia
em conjunto com a falta de
prestacao de contas. Processos
recentes por parte da Comissao de
Titulos e Cambios (SEC) tentaram
mudar isto, com conselheiros
delegados tendo de prestar contas
de forma mais intensa que antes.
Esta parece ser, em breve, uma
area de foco continuo para a SEC.

Espanha: adaptacao da
legislacao de governanca
corporativa internacional

0 governo espanhol adaptou a
legislacao de governanca
corporativa internacional através do
Decreto Legislativo Real 1/2010 que
aprova o texto consolidado do Ato
de Empreendimentos Corporativos;
Lei 31/2014 que modifica o Ato de
Empreendimentos Corporativos para
melhorar a governanca corporativa;
e 0 Cadigo Unificado de Boa
Governanca das Empresas Listadas
publicado em 24 de fevereiro de
2015. A conformidade com o Ato de
Empreendimentos Corporativos de
2010 e sua modificacao
subsequente em 2014 é obrigatoria,
enquanto o Codigo de Boa
Governanca é um conjunto de
recomendacoes.

Apos algumas mudancas
significativas no codigo de
governanca corporativa do Reino
Unido nos ultimos anos, o
Financial Reporting Councll
(FRC), incentiva as empresas a
concentrarem-se em aspectos
mais amplos da governanca,
como cultura e estratégica. Isto
¢ parcialmente representado
pelos novos requisitos do
relatério anual de inclusao de um
relatério estratégico, que deve
fornecer um panorama
significativo e holistico do
modelo de nego6cios de uma
empresa, suas estratégica, seu
desenvolvimento, desempenho,
posicionamento e prospectos
futuros. O FRC também prioriza
a cultura. Os conselhos agora
devem relatar como estao
desenvolvendo e reforcando a
cultura corporativa da empresas



india: aumento da
responsabilidade dos
conselhos

Australia: desenvolvimento
de uma cultura de risco

Nova Zelandia: impulsionados
pela diversidade

As regulamentacdes da india
passam por diversas mudancas,
incluindo mudancas na Lei de
Empresas, padroes de relatorio
financeiro e implementacao de um
Imposto sobre Produtos e Servicos
(GST). As mudancas na Lei de
Empresas da India foram
influenciadas de forma significativa
por grandes fraudes corporativos
que resultaram em ainda mais
responsabilidade aos membros do
conselho, conselhos independentes
e auditores. Ha uma maior
ponderacao (37%) por parte dos
entrevistados no IBR da India sobre
"identificacao ou prevencao de
fraudes" indica que as firmas
indianas ainda estao lidando com
as sequelas destes casos de
fraude corporativo. Os conselheiros
devem equilibrar a orientacao das
empresas e incentivar a adocao
das mudancas regulamentares com
o foco no crescimento e
implantacao da cultura certa.

Houve um crescimento no assunto
por parte dos reguladores
corporativos da Australia nos
ultimos anos. A reguladora da
industria de servicos financeiros, a
Autoridade Reguladora Cautelar
Australiana (APRA), determinou aos
conselhos a responsabilidade pela
cultura de risco. O padrao de
gestao preventivo a riscos agora
exige que 0s membros
compreendam e avaliem o estado
atual de cultura de risco dentro de
suas respectivas organizacoes, 0
desenvolvimento e a
implementacao de iniciativas para
construir ou melhorar a cultura de
risco. A reguladora corporativa
ASIC (Comissao Australiana de
Titulos e Investimentos) também
clamou por maiores penas civis
para executivos responsaveis por
mas culturas.

Africa do Sul: foco na comunicacéo integrada

0 Instituto de Conselheiros da Africa do Sul, desenvolve o King
IV, uma iniciativa para melhorar a governanca corporativa que se
inspira nas melhores praticas de codigos de governanca ao
redor do mundo. Esta é a ultima tentativa para melhorar a
governanca corporativa no pais e no centro destes novos
padrdes esta o pensamento integrado, levando a abordagem
para parte interessada a diretoria em exercicio.

O Instituto de Diretores da Nova
Zelandia (NZ I0OD) sempre esteve
atento a necessidade de
diversidade nas diretorias. Nao
apenas para lidar com os
problemas de hoje, mas também
para lidar com os problemas que
possam ocorrer daqui a 10 anos.
Seu plano de "Tutoria para a
Diversidade" coloca os conselhos
independentes mais experientes do
pais junto a executivos talentosos
que querem envolver-se ativamente
em funcoes de governanca. Ao
selecionar candidatos, entram na
gama de selecao fatores como
etnia, idade, habilidades e
experiéncia, além de género. Em
outro lugar, a Autoridade de
Mercados Financeiros (FMA) reforca
suas crencas sobre o
estabelecimento de um "tone from
the top" apropriado é extremamente
importante para o sucesso de
qualquer organizacao, e que "'menos
€ mais" - 0 que quer gue seja
liberado para o mercado vindo dos
conselhos deve estar dentro das
regras rigidas.



Diretorias do futuro: Conduzindo empresas ao sucesso

Como sera o conselho
de sucesso em 20257

E uma pergunta intrigante, cuja resposta é diferente para cada industria e mercado

geografico. Em regides com uma abordagem de garantia e governanga mais

desenvolvida, o foco é provavelmente maior na melhoria da competitividade e

gestdo de riscos em mercados dindmicos.

Em regides que governanga é menos
desenvolvida, os conselhos terio um
papel chave na implantagio da
cultura correta e no aumento da
confianga em seus mercados -
reduzindo fraudes e uso impréprio
de fundos - para encorajar maiores
investimentos.

A pesquisa global da Grant Thornton
perguntou a dezenas de lideres
empresariais pelo mundo sobre o que
os conselhos em seus paises deveriam
melhorar seus esforgos para a
préxima década. Na India, a
prioridade niimero um foi o
desenvolvimento de melhores
horizontes de planejamento
estratégico. Isto foi semelhante no
Reino Unido, Nova Zelandia e
Austrilia. Em outras palavras,
empresas nestas regides reconhecem
que ter visibilidade dos desafios e
oportunidades do futuro pode ser um
fator de maior vantagem competitiva
para seus conselhos.

Na Africa do Sul, a questio mais
citada foi a sustentabilidade,
destacada por 76% dos
entrevistados. Nos EUA, por sua
vez, foi o desenvolvimento e
reforco da cultura corporativa.

oy . - . . .
'‘Até que as empresas melhorem seus mecanismos de gestdo de riscos, vdo continuar a
concentrar-se na identificagdo e prevengdo de fraudes”.

Membro da diretoria da India



Onde deve haver maior concentracao de esforcos pelos conselhos nos proximos 10 anos para apoiar as
perspectivas de crescimento das empresas? (quatro maiores problemas por regiao)

60%

47% p5o,

Desenvolvimento/reforco
de cultura corporativa

‘ América do Norte ' América Latina

Fonte: Dados IBR 3 trim. 2015

Africa

Planejamento Estratégico

66%

49%

41%

35% 35%

Sustentabilidade

‘ Reino Unido

48%

46%

Habilidades digitais

Asia- Pacifico

"Investidores institucionais devem avaliar a eficdcia, qualidade, governanga e diversidades dos
conselhos, em vez de apenas avaliar o crescimento e a lucratividade da empresa”.

Membro do conselho da India

What's striking is the common
issue that all these areas of focus
speak to. Namely, the ability of
boards to be able to monitor,
measure, and mitigate risks to their
business effectively. And, just as
critically, to be able to report on it
effectively. In attempting to answer
the question of what the board of the
future will look like, these common
issues will go a long way to deciding
the ultimate success (or otherwise)
of organisations.

Nossa pesquisa revela duas
ramificagbes em que as diretorias
devem se concentrar:
1.Diversidade — ter uma gama de
pessoas com antecedentes e
experiéncias diferentes para garantir
um amplo especto de visdes e ideias

para lidar com os desafios do futuro.

2.Digital — garantir um nivel de
competéncia para lidar com os
desafios e oportunidades
apresentados pelas inovagdes
digitais e tecnoldgicas.

30% 30%

. Asia-Pacifico (paises emergentes)

"A pura diversidade de
habilidades ndo vai garantir valor
agregado para as organizagoes.
Um membro do conselho deve
pensar de forma ampla e ser
capaz de aplicar seu conhecimento
e experiéncia em diferentes
cendrios. "

Membro do conselhor da India

Os conselhos do futuro vao reconhecer que, a0 comunicar seu progresso, menos € mais. A forma
que o publico consome a informacao é mutavel e, para permanecer relevante, as comunicacoes
dos conselheiros devem refletir esta pratica. Na Nova Zelandia, as reguladoras ja esperam
declaracoes concisas e incentivam o uso de infograficos.

Mark Hucklesby, Socio da Grant Thornton Nova Zeldndia




Diretorias do futuro: Conduzindo empresas ao sucesso

Os conselhos precisam
aumentar a diversidade

Maior diversidade no conselhor expande sua visdo periférica. Uma pesquisa realizada pelo Instituto
Kellogg revelou que grupos diversos tém melhor desempenho que grupos mais homogéneos, nio
necessariamente por causa de um fluxo de novas ideias, mas porque a diversidade "habilita um

processo de informagdes mais cuidadosos, que estd ausente em grupos homogéneos"7.

Isto é fundamental quando os
conselhos tentam manter a atengio
no caminho que estd por vir e
também preparar para o que vier
depois da curva. Indicios sugerem
que a grande maioria dos lideres
empresariais entendem que precisa-se
fazer mais para identificar ameagas e
oportunidades o quanto antes. 88%
dos entrevistados para o IBR
reconhecem que sua diretoria precisa
fazer mais para incentivar maior
diversidade. Um tépico comum nas
entrevistas com membros de diretoria
pelo mundo foi a necessidade da
diversidade de experiéncias -
consideravelmente mais dificil de
avaliar que a diversidade de género ou
étnica, mas muito importante para
garantir uma disseminagio de
pensamentos e ideias.

Muitos dos lideres empresariais
com os quais falamos pelo mundo
sentiam que, embora todas estas
formas de diversidade fossem
importantes, elas terdo diferentes
graus de relevancia, dependendo da
natureza da empresa, o estigio de
desenvolvimento, sua estratégia e a
inddstria em que estd inserida. havia
também um senso de que a
diversidade de diretoria deve ser
alinhada com os clientes, mercados,
setores e publicos-alvo. E em alguns
paises, seu préprio passado pode
impulsionar uma maior diversidade.
Na Africa do Sul, sua histéria recente
impulsionou a promogio de pessoas
em desvantagem, incluindo negros,
mulheres e deficientes, como
prioridades nas pautas do conselho

7 http://insight.kellogg.northwestern.edu/article/better_decisions_through_diversity
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Mas o feedback vindo do Reino
Unido e de outros lugares destacam
que a diversidade deve ser eficiente -
e ndo apenas diversidade pela
diversidade. Esta visio também foi
expressada na Austrilia.

"A prioridade principal é reunir
um conselho altamente
funcional. Se ndo conseguir
encontrar a experiéncia correta
que também contribua para a
diversidade, nio devemos ceder
a pressdes externas apenas para
contribuir com a diversidade."

Membro do conselho da Austrdlia



"A diversidade deve também incluir ‘equilibrio’, para garantir que o debate e as decisoes ndo
sejam unilaterais com base naqueles que dominam as discussoes ou os que gritam mais alto.”
Membro do conselho da Africa do Sul

O que os conelhos podem fazer para
garantir a diversidade adequada?

e V4 além da questao de género e inclua outras formas de
diversidade, que receberao cada vez mais atencao da
sociedade. Priorize grupos onde a representatividade nao
reflete ainda sua cultura organizacional.

¢ |dentifique as lacunas de habilidade a serem preenchidas.
Entao aumente o banco de talentos e experiéncias dos
membros para atender estes conjuntos emergentes de
habilidades, tais como desenvolvimento econémico
transformacional (nao apenas construir uma escola, mas saber
como empregar, trabalhar e utilizar os materiais).

¢ Mas reconheca que alguns dos desafios e oportunidades do
futuro serao menos visiveis - especialmente para diretorias
homogéneas em comparacao com as que abrangem uma
gama de experiéncias e antecedentes.

¢ |nvista em planos de tutoria. 30% dos entrevistados para o
IBR acreditam que os conselheiros devem ser ativos nesta
area. O plano "Tutoria para a Diversidade" da Nova Zelandia é
um exemplo.

dos entrevistados para o IBR reconhecem que

seus conselhos precisam fazer mais para
incentivar a diversidade

11



Diretorias do futuro: Conduzindo empresas ao sucesso

Os beneficios da diversidade entre equipes
de lideranca

De todas as vertentes da diversidade, a diversidade de género é a que tem sido o maior
tépico de discussio até o momento. E geralmente aceito que um melhor equilibrio entre
os géneros em equipes de lideranga é um fator positivo. Mas isso faz alguma diferenca
efetiva no desempenho da empresa?

Uma pesquisa realizada pela Grant Imagine se estes valores fossem o '
Thornton em 20158 revelou que extrapolados para todas as empresas Diretorias de mente fechada ou
empresas com conselhos executivos no mundo - ou aplicadas a desatualizadas que ndo possuem o
mais diversos ofereciam maiores diversidade em todas as suas outras conjunto certo de habilidades e
retornos de investimentos, em formas - sem divida o crescimento experiéncia e ndo se alinharam para
comparagio com comselhos seria ainda maior. construgdo d’e uma en?presa aliada a
compostos exclusivamente por Os dados mostram as diferengas governanga 'moderna’, vio
homens. O estudo incluiu empresas ~ na rentabilidade de ativos para simplesmente desaparecer e
listadas na India, Reino Unido e empresas com e sem mulheres na eventualmente fechar as portas.”
EUA e estimou o custo de diretoria. Eles cobrem o FTSE 350, Membro do conselho da
oportunidades para empresas cujo os  S&P 500 e CNX 200. A anélise foi Africa do Sul
conselhos sdo exclusivamente conduzida entre abril e junho de
masculinos (em termos de 2015.

rentabilidade de ativos) foram de US
$ 655 bilhdes em 2014.

Além disso, a Universidade de
Cingapura comparou o desempenho
de empresas com e sem diversidade
étnica em suas diretorias. Descobriu-
se que as diretorias que inclufam pelo
menos dois grupos étnicos tiveram
pontuagio muito melhor que as que
nio inclufam, com média de
rentabilidade de ativos de 2,9%
contra 0,8%, respectivamente.

'S wit

$ http.’//’w’wwgmnttbornton.glolml/glolmlassets/wib_mzlue_of_dive'rsity,pdf

? http://bschool.nus.edu/Portals/0/images/ CGIO/Report/diversity-report-2014.pdf

1©GDP 2014 em US$

11 Aumento estimado de niveis de lucro da empresa se todas as empresas tiverem pelo menos uma diretora executiva (baseado no desempenho de ROA))
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Os conselhos devem
abracar a era digital

"Big data", anilises e automagio avangada podem dar apoio as organiza¢des dindmicas do

futuro para compreender melhor seus clientes, aumentar a produtividade e obter vantagem

competitiva. E em um mundo onde as informagdes digitais explodiram, em conjunto com a

maior conectividade entre organizagdes, as firmas podem se proteger daqueles que buscam se

beneficiar - legalmente ou nao.

Nossa pesquisa descobriu que os
lideres empresariais reconhecem a
importancia da tecnologia. Mas
apenas uma a cada quatro (25%)
empresas avaliadas para o IBR
disseram que a competéncia digital é
uma drea em que a diretoria deveria
aumentar seu foco pelos préximos 10
anos. A Pesquisa de Governanga,
Risco e Conformidade da Grant
Thornton de 2016 também destaca
uma "lacuna cibernética". 60% das
firmas avaliadas dizem que a
seguranga cibernética é um risco
significativo para seus neg6cios, mas
apenas 46% dizem que estdo
efetivamente implantando medidas de
mitigacio deste risco. Feedbacks das
entrevistas no Reino Unido
descrevem um "periodo interino"
onde a competéncia digital é
necessaria para as diretorias, mas
aqueles com credenciais relevantes em
outras dreas n3o cresceram como a
tecnologia.

A nomeagio de nativos digitais para
o conselho fo1 sugerida em
entrevistas com lideres empresariais
em alguns paises. No Reino Unido,
relatérios de imprensa que citam a
National Crime Agency (agéncia
britinica de combate ao crime)
alegam que a média de idade do
criminoso cibernético no Reino
Unido é de apenas 17 anos12. Para
combater isto, as diretorias precisam
de membros mais jovens com maior
propensio a compreender os
métodos dos criminosos? Se nio
fizerem parte do conselho, no
minimo os membros devem consultar
suas competéncias. Os entrevistados
da Austrélia apontaram que os
nativos digitais também precisariam
de experiéncia corporativa relevante
em outras ireas para justificar um
assento no conselho.

Mas nossa pesquisa encontrou
evidéncias de que a experiéncia
digital ndo é apenas necessaria para
combater os incéndios de hoje.

Ela é necessaria para permitir enxergar
os desafios e oportunidades do futuro -
muitas das quais ndo aparecerdo em
nenhuma pauta do conselho.

Membros de diretorias que
entrevistamos enxergam uma
oportunidade na préxima década para
resolver esta questio, fundindo
habilidades digitais com estratégia de
negdcios e operagdes. Isto significa que
todos os membros de conselhos devem
abragar a era digital e abragar o
conhecimento digital. Na India, por
exemplo, é reconhecido que as
habilidades digitais constituem uma
lacuna no conhecimento dos
conselheiros. O governo indiano
recentemente langou a iniciativa Digital
India, para melhorar a qualidade dos
servicos aos cidadios através da adocio
da tecnologia.
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Diretorias do futuro: Conduzindo empresas ao sucesso

Medidas que todos os conselhos podem Acho que a média de idade dos

adotar para melhorar sua capacidade conselhiros estd diminuindo. As
dlgltal mudangas no mercado de trabalho
vdo continuar a alimentar esta

e Sigam o exemplo da Ford Motor Company (consulte a
pagina 15) e colaborem. Sigam na direcao de novas
inovacoes digitais em vez de fugir delas, para melhor entender
e enxergar como elas podem ser empregadas.

e Além de buscar formas de melhorar a competéncia digital
na diretoria, também faca bom uso dos conselhos externos.
Por exemplo, inovacoes revolucionarias das ultimas décadas,
como o surgimento de smartphones, vao se tornar mais
frequentes e dificultar decisoes de investimento.

¢ Se nao ha uma estratégia cibernética em execucao, nao
perca tempo e desenvolva uma. Em seguida, se ainda nao
estiver, torne a estratégia cibernética pauta prioritaria para
cada reuniao do conselho. Estar um passo a frente dos
Criminosos sera uma necessidade.

¢ Avalie as formas nas quais sua empresa utiliza os dados
para impulsionar pesquisa e desenvolvimento, investimentos e
estratégias de desenvolvimento de negocios. E possivel fazer
mais?

tendéncia."”

Membro do conselho da Austrilia

% #

Das empresa pesquisadas dizem que a
seguranca cibernética é um risco
significativo para seus negocios.

2 http://www.theverge.com/2015/12/8/9870534/cyber-crime-average-age-uk-17
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"Se olharmos para o crescimento recente da industria de servigos financeiros, é o elemento que mais
avangou e que vem ccolaborando e compartilhando ideias. Por outro lado, as maiores instituigoes
financeiras, distraidas por problemas regulamentares, estdo tendo que correr atrds. Este é um exemplo de
prioridade em conformidade que impede as diretorias de investirem ou explorarem oportunidades
emergentes.”

Nick Jeffrey, Diretor de Politicas Publicas da Grant Thornton

Risk concerns, measurements and mitigation

Riscos gerais Nivel significativo de risco™ e'\z/]l‘iec?iecnig *e*monitoramento Mitigac3o eficiente* * *
Estratégico 64% 43% 50%
Compliance 59% 56% 65%
Operacional 59% 50% 53%
Financeiro 55% 71% 71%
Riscos especificos de Risco Medir e monitorar Mitigar
negdcio

Regulamentar 63% 60% 64%
Cybersecurity 60% 43% 46%
Mercado 52% 46% 42%
Competitivo 50% 44% 41%
Tl 50% 44% 47%
Liquidez/Crédito 30% 58% 60%
Terceiros 28% 35% 38%
Fraude/Anticorrupcao 27% 45% 53%
Litigio 19% 43% 49%
Cadeia de Fornecimento 18% 38% 40%
Expansao Global 17% 27% 31%
Ambiental 15% 36% 40%
Impostos 13% 44% 52%

* indice 4 ou 5 numa escala de 1-5 onde 5 = risco significativo
** Indice 4 ou 5 em uma escala de 1-5 onde 5 = altamente eficiente em avaliar e monitorar indicadores chave de risco
*** Indice 4 ou 5 numa escala de 1-5 onde 5 = altamente eficiente em mitigacao de riscos

Fonte: Grant Thornton US LLP 'Equilibrando risco e oportunidade em tempos turbulentos - pesquisa de governanca, risco e conformidade 2016

Uma governanca proativa e agil em relacao a adocao da competéncia digital é igualmente
possivel tanto para maiores emnpresa, quanto para iniciantes. A Ford Motor Company
identificou o desafio de novos entrantantes no mercado de transporte e a Apple esta
tomando iniciativas em pesquisas e inovacoes no centro tecnolégico de Palo Altol 3.

B bttp://www.bbe.co.uk/news/business-36126591
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Diretorias do futuro: Conduzindo empresas ao sucesso

Como os conselhos

chegam la: as melhores
indicagoes para alcagar o topo

Da mesma forma que boas indica¢des ajudam os liders a chegarem em seus destinos com
sucesso, o termo é também utilizado para descrever os caminhos para os cargos corporativos
mais altos. Por que isso importa, do ponto de vista da governanga? Porque as melhores
indica¢des podem criar oportunidades para que todos os colaboradores possam se tornar
membros do conselho, a0 invés de poucos.

As melhores indicagdes podem
garantir que os conselhos sejam
compostos por melhores executivos
para o conselho da organizagio.
Para assegurar que os melhores
talentos sio identificados e
cultivados, a rede deve ser langada
o mais longe possivel. As evidéncias
de nossas pesquisas sugerem que as
empresas reconhecem isto. Dados
do IBR revelam trés maneiras de
lideres empresariais incentivar maior
diversidade nos conselhos:
identificagio precoce de futuros
executivos (34%), construcio de
uma cadeia de talentos de diversas
origens (33%) e diversificagio de
canais de recrutamento (30%).

Mas as sugestdres também
significam garantir que os conselhos
no comando das empresas estejam
equipadas para enxergar as mudangas
que se aproximam, em vez de se
depararem com elas no dltimo
minuto. O desafio aqui é 0 mesmo:
ter as melhores pessoas para o
trabalho tomando as decisdes que
realmente importam.

A pesquisa ainda releva outros
beneficios das sugestores. Ao
informar seus colegas sobre as
oportunidades abertas, pode também
auxiliar a articulagdo e conscientiza¢io
da cultura corporativa nas empresas.

Como disse um entrevistado no Reino
Unido, as diretorias devem "ser mais
deliberadas na institui¢dao do valor da
diversidade na cultura, aproveitando
cada oportunidade para destacar a
diversidade de experiéncias ou
perspectivas, contribue para alcangar o
resultado comercial desejivel,
utilizando todas os canais de
comunicagio para tornar isto parte da
identidade dos colaboradores".

Um dos focos principais do conselho é dar as pessoas amplitude de conhecimento além de sua
area funcional de competéncia. Um exemplo bem sucedido de aconselhamento é o plano de
Tutoria para a Diversidade do I0D da Nova Zelandial4. Conselheiros menos experientes observam
as decisoes e acoes de um membro mais experiente. Ele fornece oportunidades para pessoas
que, em outra situacao, teriam dificuldades de encontrar seu caminho até o conselho.

 https://www.iod.org.nz/Membership/ Mentoring-for-Diversity
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Como os conselhos podem
melhorar as indicacoes?

Desenvolva uma matriz de habilidades da diretoria e acompanhe suas
necessidades de mudanca, para agir de forma rapida para ajuste da
composicao quando necessario.

Garanta o planejamento de sucessao e busque habilidades/
experiéncias que a diretoria possa necessitar no futuro de forma proativa.

.‘ Conforme um membro da diretoria da Nova Zelandia, o candidato ideal para
ser um diretor é alguém que possa 'trazer novas ideias para desafiar a

- gestao e o restante da diretoria".

Crie planos de sucessao para membros potenciais da diretoria de
diversas origens e forneca tutoria; dé-hes exposicao para melhorar suas
habilidades e experiéncia.

Dé oportunidades para membros potenciais do conselho
acompanhar reunioes, e ocupar vagas nos comités inicialmente, antes de
tentar uma vaga como membro.

Melhor fornecimento de dentro das organiza¢cdes - acompanhe
individuos talentosos, com caminhos de carreira claros e recrutamento
concentrado; ofereca bolsas de estudo para atrair talento para a
organizacao.

Desenvolva planos para executivos que encorajem mentores e tutores,
e incentive-os a fazé-lo.

Incentive universidades a fornecer educacao que dé aos estudantes
exposicao ao conselho, lideranca e outros elementos de governanca.
Instituicoes académicas podem também fornecer suporte a equipes de
gestao intermediaria em funcoes e responsabilidade do conselho.

Utilize cadeias de fornecimento como os times esportivos que
utilizam seus times reservas, categorias de base e times juvenis, para
monitorar uma base de alentos e desenvolvélos com base em valores
estabelecidos, conjuntos de habilidades e KPls.
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Diretorias do futuro: Conduzindo empresas ao sucesso

Conduzindo sua
empresa a0 Sucesso

Como a combinagio de ambientes regulamentares complexos, fatores
geopoliticos e mercados competitivos criam desafios para organizagdes
dinamicas, as demandas ao conselho nunca foram tio grandes.

Na Grant Thornton, acreditamos O aumento dos niveis de
que, ainda que a conformidade com competéncia digital, também "As oportunidades para
as leis e regulamentos deve fazer permite que as organizagdes estejam empresas cujos conselhos estejam
parte do quadro de governanga, hd preparadas para os desafios e na direcdo certa sio
uma oportunidade para os oportunidades apresentados por significativas. Os riscos para os
conselheiros mais progressivos uma série de inovacdes. que ndo estdo sdo igualmente
adotarem quadros mais amplos de Mas, por fim, melhores indicagdes considerdveis”.
governanga e guiar suas organizagdes  do caminho para o topo sio ) y ) .
N . . Nick Jeffrey, Diretor de Politicas
a prosperidade. fundamentais para que as pessoas P .

. . Publicas da Grant Thornton
A diversidade de pensamento e a certas e com habilidades certas se
competéncia digital serdo tornem os conselheiros do futuro.

fundamentais para que os conselhos
estejam prontos para os desafios dos
préximos 10 anos. Combinar pessoas
com diversas origens e experiéncias
traz uma ampla gama de visdes e
ideias para a mesa, para prever e
reagir a problemas.
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Como trabalhamos

Poucas empresas ficam paradas, por isso suas estruturas de governanga corporativa
também nio devem ficar. A Grant Thornton trabalha com os conselhos e equipes
executivas para garantir que sua empresa esta pronta para encarar suas ambi¢des
futuras, incluindo:

Facilitando discussoes nos conselhos
Estudos comparativos de procedimentos de governanca

Controle e gerenciamento interno da comunicacao e
implementacao

Seguranca cibernética: gestao de riscos, indetificacao e
reducao de ameacas a sua empresa

Plano de desenvolvimento de estratégias
Construcao de uma cultura de gestao de riscos
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Sobre a Grant Thornton

A Grant Thornton é uma das maiores organiza¢des mundiais de firmas independentes de
auditoria, impostos e consultoria. Estas firmas auxiliam organiza¢des dindmicas a liberar seu
potencial para crescimento fornecendo aconselhamento pertinente e progressivo.

Equipes proativas, lideradas por parceiros acessiveis, utilizam ideias, experiéncias e instinto para
compreender problemas complexos para clientes do setor privado e ptblico e auxilid-los a
encontrar uma solu¢do. Mais de 40.000 colaboradores da Grant Thornton em mais de 130 paises
estio comprometidas em fazer a diferenga para seus clientes, colegas e as comunidades nas quais
vivemos e trabalhamos.

Metodologia
Pesquisa IBR

A pesquisa global da Grant Thornton (IBR)
fornece informagdes a respeito das visdes e
expectativas de mais de 10.000 empresas por ano
em 36 economias. Questiondrios sio traduzidos
para idiomas locais com cada pais participante
tendo a op¢io de acrescentar algumas questdes
especificas para determinado pafs além do
questiondrio principal. O trabalho de campo é
realizado trimestralmente, principalmente por
telefone. O IBR é uma pesquisa de empresas
publicas e privadas.

Os dados para este relatério foram coletados
de entrevistas com mais de 2.500 diretores
executivos, diretores de gestdo, presidentes ou
outros conduzidas entre agosto e setembro de
2015.

Entrevistas Individuais

Além da pesquisa qualitativa acima, entrevistas
aprofundadas foram realizadas com especialistas em
governanca em toda a rede da Grant Thornton,
além de lideres empresariais externos e membros de

diretorias em seis economias durante o periodo de
fevereiro a abril de 2016.

Nick Jeffrey

Diretor de Politicas Publicas
Grant Thornton International Ltd
T +44 (0)20 7391 9592

E nick.jeffrey@gti.gt.com
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