


poR FELIPE DAL BELO E HUGO FERREIRA BRAGA TADEU

As transformacdes tecnoldgicas e digitais, que
presenciamos hoje, nos fazem refletir sobre como
serdo as relagdes do individuo com a sociedade,
trabalho e meio ambiente, e qual deve ser a profun-
didade do debate deste tema na pauta dos Conselhos
de Administragdo e Comités.

Os ombros de conselheiros e executivos pesam
com a responsabilidade de tomar decisdes criticas
e sensiveis para o planejamento estratégico de uma
organizacao. Logo, se perguntam como garantir que
colaboradores e partes interessadas (acionistas,
investidores, autoridades, consumidores e parcei-
ros de neg6cio) caminhardo minimamente seguros
frente as constantes mudangas contextuais (comer-
ciais, regulatérias, tecnolégicas e éticas), buscando
uma trajetéria sustentavel e perene para a organi-
zacao. No momento em que o executivo percebe
a velocidade, volume, variedade e veracidade das
informacgoes que chegam a ele, também se da conta
de que a confiabilidade, privacidade e seguranc¢a da
informacado dependem de uma validacao.

A mensagem que permanece latente e insiste
em conviver conosco, através dos dispositivos
moveis, mostra que a inovagao a partir das tecnolo-
gias exponenciais (Inteligéncia Artificial, Analytics,
loT, Wearables, Machine Learning, Computagao
Quantica, Cloud, Blockchain, etc.) é catalisadora de
uma revolucao silenciosa e veloz. Segundo pesquisa
da Forbes, de 2018, o volume de dados gerados
diariamente, a partir de fotos, mensagens, e-mails
e outros, é da ordem de 2,5 quintilhdes de bytes.

A ascensao exponencial da geragcao de dados é
uma tendéncia sem volta no contexto contemporaneo.
Todos nds, e sobretudo os integrantes da alta admi-
nistracdo das empresas, precisamos acompanhar esse
movimento e convertermos os dados em iniciativas
estratégicas. E importante reconhecer essa nova forma
de organizagao do trabalho e geragao de valor que, a
cada ano, se torna menos centralizada, colaborativa,
digital e pulverizada (por exemplo, as startups), promo-
vendo uma nova forma e qualidade do relacionamento
da corporacgao com o individuo e seu entorno.
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Podemos também destacar a nova geragao,
de millennials (nascidos entre 1980 e 2000), que
adotam elementos motivacionais diferentes do que
ambicionavam as geragdes anteriores. Sdo profis-
sionais que visam, claramente, alcancar o sucesso
a partir de um prop6sito e nao apenas com um bom
salario e beneficios. Nao querem sé operacionalizar,
mas construir e fazer parte de algo grande, ético
e integro. Buscam ainda equilibrar a vida social e
profissional. Nesse contexto, as empresas devem
priorizar e incluir essas questdes na construcéo de
uma agenda executiva que garanta a manutencao
e renovagao de seus talentos. Negar a realidade da
transformacao digital e social que testemunhamos
pode comprometer a empregabilidade no exercicio da
funcdo, em qualquer nivel da cadeia organizacional.

Acostumados a
olhar para o retrovisor e analisar resultados, metas,
objetivos dos trimestres e requisitos, a fim de miti-
gar riscos, diretores e conselheiros estao sendo, cada
vez mais, pressionados pelos acionistas e investido-
res a promover e apresentar resultados no avanco da
inovacdo, em busca de vantagens competitivas. E o

que revela um relatério da Gartner, de 2018, sobre os
desafios dos CEOs e ClOs. Segundo o estudo, 47% dos
CEOs em todo 0 mundo sao pressionados a apresentar
estratégias e resultados de progresso digital (Figura 1).

As dificuldades e desafios de conduzir e liderar na
era dos dados estéo provocando uma mudanca radical
na governanga corporativa. Mercados e economias
mais desenvolvidos (EUA, Reino Unido, Comunidade
Europeia e Japao) vém aprimorando suas leis, com
objetivo de garantir que as corporagdes evoluam na
direcdo de uma sociedade conectada, descentralizada,
digital e livre nas relacdes comerciais. A evidéncia
contundente desse cenario € a Emenda Constitucional
HR 5069, publicada em 2016, que dispde sobre
requisitos de seguranca cibernética nos Estados
Unidos. O Departamento de Justica americano e a
SEC (Securities Exchange Commission) exigem que
os Conselhos de Administragao tenham, pelo menos,
um membro com habilidades e conhecimento sobre
seguranca digital em todas as empresas de capital
aberto, listadas em territério nacional (S&P 500,
Nasdaq e Dow Jones).

Outra pesquisa realizada em 2018, pela Spencer
Stuart, comprova que apenas 20% do corpo de

FIGURA 1 | PERCENTUAL DE CEOs COBRADOS PELA TRANSFORMAGAO DIGITAL E PRIORIDADES DE INVESTIMENTO
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Pesquisa recente (2018), realizada pela Gartner,

revelou que 47% dos CEOs afirmaram que sdo desafiados
e sofrem pressdo para apresentar progresso de ordem
digital em suas estratégias.

CEOs e as prioridades estratégicas
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FONTE: C-LEVEL AGENDA 2018, GARTNER.



conselheiros das empresas listadas na S&P 500
possuem formagao e/ou pés-graduagao em areas
técnicas ou ciéncias da tecnologia.

Empresas de
todos os setores estado lutando para se reinventar e
encarar os fatores que as fizeram desacelerar as vendas
em seus principais negocios. As novas tecnologias
estao permitindo que startups, e-commerce, economias
colaborativas (sharing economy) e outras modalidades
virtuais e digitais de negécio diluam a participacéo dos
grandes players no mercado.

Em publicagéo de 2017, o grupo Credit Suisse
mostrou que os ciclos de vida das empresas listadas
na S&P 500 vém decaindo consideravelmente desde
a década de 1960, periodo em que as companhias
de capital aberto operavam, em média, por 33 anos.
Em 1990, a média de vida dessas empresas caiu
para 20 anos e estima-se que, em 2026, nao ultra-
passe 14 anos (Grafico 1).

Outro destaque do estudo é o avango de novas
tendéncias dos consumidores, como a maior cons-
ciéncia em sua relagdo com o consumo, por estarem
familiarizados com a tecnologia e nao se motivarem
pelos drivers tradicionais, massivamente comercia-
lizados até entao. O comportamento e os habitos
da nova geracé@o vém tirando o sono das areas de
inovacao das grandes indUstrias. Essas companhias
nao conseguem ‘“se mover” na velocidade das ageis
e criativas startups e, muitas vezes, suas decisdes
precipitadas levam a verdadeiras catastrofes em ter-
mos de resultados e posicionamento de marca, pois
nao sdo capazes de cobrir e/ou considerar todos os
riscos inerentes ao negécio. A sociedade moderna
também esta mais engajada nas causas ambientais,
éticas, morais e sociopoliticas.

GRAFICO 1 | TEMPO DE VIDA MEDIO DAS EMPRESAS LISTADAS NA BOLSA DE VALORES S&P 500 EM NOVA IORQUE (EUA)
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FONTE: CREDIT SUISSE, 2017.
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Adotar a inovacao e seus riscos exige
que conselhos e alta administracdo desenvolvam
novas maneiras de trabalhar juntos. As reunides de
diretoria ndo consistem mais em apresentagdes bem
elaboradas pelos diretores, seguidas de algumas
perguntas superficiais dos conselheiros. Os conselhos
demoraram a perceber que a administrag@o nao
exigia respostas, mas sim, engajamento. Embora
acostumados com as antigas praticas, ja é possivel
observar uma significativa parceria entre conselho e
administracdo e maior importancia dos conselheiros
na evolugao das empresas.

O desejo de criar novas e diferentes formas
de trabalhar nem sempre é acompanhado pela
capacidade de fazé-lo. A adogdo de novos papéis
e critérios parece desconfortavel — e até pouco
natural — para a maioria das pessoas. Em encon-
tro promovido recentemente, por uma respeitada
instituicdo de ensino executivo, os participantes
puderam interagir com diretores e conselheiros de
diversos setores, para discutir a capacidade de os
conselhos apoiarem a inovagao e o gerenciamento
de riscos. Embora o cenério pareca estar mudando,
foram timidos os resultados quanto a aderéncia ao
posicionamento da inovagdo como tema estratégico,
nas reunides de conselho.

O Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa
(IBGC) criou um Comité de Inovagao, com conselhei-
ros certificados e ativos nas agendas que o instituto
promove, o que confirma a preocupagao em inserir o
assunto nas pautas das reunides. Pesquisa realizada
com mais de 5.000 membros de conselhos de todo o
mundo, publicada pela Harvard Business Review, em
setembro/2018 (/nnovation Should Be a Top Priority
for Boards. So Why Isn’t It?), revelou que a maioria
dos conselhos esta apenas comecando a lidar com
os desafios de governar a inovagao, uns com mais

deliberacao e sucesso que outros. Mas, a questao
ainda nao é prioridade para a alta administragao
das empresas — na pesquisa, a inovagao ocupa a
5?2 posicao entre os 15 temas listados.

Ainda sobre a relevancia de incluir a inovagao
na agenda executiva da alta dire¢éo, pesquisa rea-
lizada, em 2018, pela EY, sobre as prioridades dos
Conselhos de Administraga@o (Board of Directors),
mostrou que a inovagao ocupa hoje a quinta posi¢ao
entre os sete assuntos mais abordados nas reunides.

Outra constatagao sobre a transformacao digital
e os conselhos vem de uma pesquisa realizada pela
Harvard Business Review, em dezembro de 2017.
O estudo revelou os obstaculos enfrentados pela
maioria dos conselhos e reforcou a necessidade
de uma reformulacdo dos papéis para promover e
apoiar, efetivamente, o tipo de inovacao que leva
ao crescimento relevante. Nesse sentido, continuar
investindo em educacao e novas habilidades é vital
para o desempenho da fungao de conselheiro e agre-
gacao de valor ao negdcio.

Uma das perguntas feitas sempre, por quem
esta de fora das reunides do conselho e por profis-
sionais da inovacao e desenvolvimento de negécios,
é: “Por que os conselheiros sdo tao resistentes a
inovagdo?”. Mas, cada vez mais, os conselhos estéo
percebendo que, para cumprir sua obrigacao de
garantir o bem-estar em longo prazo, as empresas,
devem apoiar a administracao no desenvolvimento



de uma estratégia de inovagao convincente. Isso
significa aprender a enfrentar os riscos, buscando
reduzi-los e gerencia-los 0 méximo possivel.

Nesse paradigma do risco invertido, os conselhos
estdo descobrindo que evitar riscos é a proposta mais
arriscada. Precisam saber visualizar e navegar em
territérios inexplorados, com novos produtos, servi-
¢os, modelos de negécios ou formas de organizagao
e trabalho. Permanecer estatico ou aguardando para
ver como as coisas acontecem é opg¢ao que nao pode
ser considerada em tempos de volatilidade, incerte-
zas, complexidade e ambiguidade (VUCA).

No Brasil, a maioria dos membros de con-
selhos afirma que grande parte de sua atencdo em
inovacdo visa melhorar a capacidade da organizagao
de executar sua estratégia atual (oversight). Trata-se
de uma inovagao de suporte ao ndcleo operacional:
desenvolver extensdes de linha de produtos; reduzir
estruturas de custos para manter margens operacio-
nais saudaveis; intimidade e concentricidade para

atender as crescentes expectativas dos clientes e
responder aos novos regimes regulatérios e ameacas
a seguranga cibernética.

A ameaca cibernética e a privacidade sao temas
que vém ocupando grande parte do tempo e da
agenda dos executivos e da alta administragao, em
carater reativo e nado proativo. Estudo da KPMG,
realizado em 2017(CEQO Outlook), revela que 76%
dos CEOs entrevistados néo se consideram prepa-
rados para enfrentar um ataque cibernético em
suas organizagdes.

Em tempos de disrupc¢ao tecnolégica e novos
conceitos de gestado de riscos e competitividade,
a competéncia de se projetar e antecipar cena-
rios — conhecida pelo termo inglés foresight (visao
antecipada) — é cada dia mais exigida, ndo apenas
dos membros do conselho, mas de todos os indivi-
duos. Uma publicacao da Spencer Stuart, de 2018,
demonstra que a tecnologia aplicada a gestao de
riscos tem sido predominantemente voltada para
o resultado das estratégias de negécios, regulagao
e compliance e alocagao de capital (Grafico 2).

GRAFICO 2 | TEMAS PRIORIZADOS PELOS CONSELHOS EM SUAS DISCUSSOES SOBRE RISCOS CORPORATIVOS
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FONTE: SPENCER STUART, 2018.
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A inovagao aparece como um dos Ultimos temas
resultantes do impacto dessas duas dimensdes —
riscos e tecnologias.

Para introduzir a inovagao na pauta dos conse-
lhos talvez seja necessario reconstruir este grupo. E o
que podemos concluir, com base na pesquisa Gartner
de 2018, que revelou a opinido de 26% dos CIOs,
indicando o crescimento como a maior prioridade
dos executivos de tecnologia da informacao para os
préximos anos. Em consequéncia, espera-se que o
uso de produtos e servicos digitalizados impulsione
novas formas de receita, valor comercial e engaja-
mento de clientes e cidadaos.

A partir dessas evidéncias, concluimos que a
inovacao exige discussdes, debates e até conflitos
apaixonados — muitas vezes entre individuos com
perspectivas diferentes. Para encontrar melhores
formas de governa-la, cada vez mais conselhos estao
revisitando a composic¢ao do grupo quanto a maneira
como os membros interagem. Sao profissionais que
relutam, muitas vezes, em falar publicamente sobre
como suas diretorias operam, dificultando o com-
partilhamento das melhores praticas nos conselhos.
Isso é especialmente problematico quando se trata
de inovagdo, uma area em que os diretores sentem,
geralmente, que ha trabalho a ser feito.

De maneira geral, segundo nossas experiéncias
profissionais e a partir de pesquisas de mercado,

existem quatro areas principais de melhoria para um
conselho estar mais presente e atuante no processo
de transformacao digital:

1. Diversidade e alfabetizacao coletiva: ao adicio-
nar ou substituir membros, os conselhos devem adotar
uma abordagem disciplinada, buscando pessoas com
habilidades e expertises complementares as do corpo
existente e, mais importante, as da administragao.

2. Abrasao criativa: capacidade de desenvol-
ver um mercado de ideias nao a partir de um Unico
insight, mas de uma série de faiscas geradas por
discursos e debates rigorosos. Os conselhos reconhe-
cem que a abrasao criativa é hoje uma capacidade
essencial para se envolver na solugao inovadora de
problemas. Acreditamos, como declarou um conse-
Iheiro, que “o pensamento critico é imperativo, e isso
envolve colocar um pouco de atrito na discussao, para
combater o status quo”. “As vezes é preciso criar
tensao para estimular o pensamento, as ideias e a ino-
vagao”, afirma outro conselheiro, sobre a necessidade
de se estimular o desafio construtivo nas reunides.

3. Redefinindo a parceria: equilibrar o poder
legal do conselho e o poder executivo da adminis-
tracdo nao é facil, mas, para que as discussdes
sobre inovagao acontecam, nenhum dos lados pode
dominar. Os conselhos precisam construir uma forte
parceria com a administracdo e um senso de pro-
priedade compartilhada da estratégia de inovagao.

4. Incentivar o risco e viver os insucessos: 0S
conselhos sabem que suas empresas devem buscar
nao apenas melhorias incrementais, mas também
inovacoes revolucionarias. Para promover os dois tipos
de atividade, precisam criar uma cultura receptiva ao
risco e ao inevitavel fracasso que surge com a solugéo
inovadora de problemas. Mas, a maioria dos conse-
Ihos nao parecem estar nesse patamar de atuagéo.
Conforme constatacdes préprias e pesquisas recentes,
CEOs e conselheiros se concentraram em assumir
riscos com esforgos que apresentem maior probabi-
lidade de criar valor para o acionista, no longo prazo.




O perfil e o cenario dos Conselhos
de Administracdo nunca foram tdo incertos e dis-
ruptivos como agora, nestes tempos de profundas
revolugdes sociais, geopoliticas e tecnoldgicas.
Para acompanhar e se manter atualizado com
essas tendéncias, o conselheiro que pretende
se manter ativo e competitivo, no mercado e na
sociedade, devera continuar aprendendo e desen-
volvendo novas habilidades.
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Na medida em que os legisladores de todo o
mundo elevam o nivel de seus requisitos regula-
térios e as tecnologias emergentes (Blockchain,
Inteligéncia Artificial, Analitica, Computacao
Quantica, Coisas Autbnomas, /oT, GEmeos Digitais,
Bots e outros) tornam-se fundamentais na rotina da
sociedade do século 21, a inovagéo, a economia
compartilhada e as estruturas organizacionais ageis
continuardo impulsionando o sucesso das corporagoes.
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