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O EY Center for Board Matters (CBM) Latam South concluiu 
sua terceira pesquisa com membros de Conselhos de 
Administração (CA), desta vez realizada simultaneamente na 
Argentina, no Brasil e no Chile. As respostas foram recebidas 
entre o fim de 2020 e o início de 2021. Os resultados obtidos 
orientam esta publicação anual, trazendo a “voz do mercado” 
sobre o que deve nortear as discussões nas reuniões dos 
Conselhos, especialmente das organizações baseadas nesses 
três países sul-americanos. 

O ano de 2020 foi agitado para os Conselhos, quando 
a pandemia da Covid-19 forçou os órgãos de governança 
das empresas a navegar por um ambiente de negócios 
desconhecido e de consideráveis dificuldades operacionais, 
além da necessidade de reagir de forma tempestiva a cenários 
inesperados. Mais de 95% dos nossos respondentes disseram 
que a grave crise sanitária do novo coronavírus impactou  
a dinâmica das reuniões do Conselho e 51% deles acreditam 
que foram demandadas novas habilidades e competências  
dos membros em função dos acontecimentos.

Ainda que, em 2021, devam continuar no modo de gestão 
de crise, os Conselhos também deverão considerar outras 
questões que impactam fortemente suas organizações, 
entre elas os temas ESG (relacionados a critérios ambientais, 
sociais e de governança), a transformação digital (inclusive 
com segurança cibernética) e os resultados financeiros 
(indicadores e performance).

Esta é, sem dúvida, uma das maiores crises em gerações, 
um momento extremamente delicado e ao mesmo tempo 
bastante interessante para a carreira de conselheiros (as) 
de administração. Todos estão sob enorme pressão, para 
salvaguardar o bem-estar de funcionários e a perenidade  
das empresas, além de atender às demandas crescentes  
de vários grupos de stakeholders.

Nesse sentido, na última edição de nossa pesquisa foram 
identificadas para este ano as seguintes prioridades dos 
Conselhos de Administração nos três mencionados países  
da América do Sul (Argentina, Brasil e Chile), nesta ordem:

• 	Gerenciamento de riscos

• 	Inovação e disrupção

• 	Critérios ambientais, sociais e de governança (ESG)

• 	Transformação digital e novas tecnologias

• 	Planejamento estratégico de longo prazo e alocação  
de capital

• 	Resultado, performance e metas econômico-financeiras

O presente material aborda, porém não exaure, os assuntos 
acima mencionados, que deverão estar presentes nas 
agendas dos Conselhos de Administração ao longo do ano, 
buscando dar suporte à preparação dos conselheiros e 
conselheiras para discussões com Comitês de Assessoramento 
e com a Administração das organizações em que atuam.

Quadro geral dos respondentes da pesquisa 

Empresas representadas:

Perfil dos membros:

65%

35%

Capital  
fechado

Capital  
aberto

37%

63%

Não  
independentes

Independentes

Destaques da pesquisa

•	Em 2020, os assuntos que dominaram as agendas 
dos Conselhos da região foram:

•	Estratégicos, Performance e Projeções (32%)

•	Pessoas (25%)

•	Financeiros e Contábeis (16%)

•	Ambientais, Sociais e de Governança (ESG) (12%)

•	Operacionais (8%) 

•	Regulatórios, Compliance e Riscos (7%)

•	65% relataram que sua empresa participa de ações 
de engajamento junto a stakeholders externos 
(ex.: conferências telefônicas com investidores).

•	72% afirmaram que já houve participação de agentes 
externos (ex.: advogados, consultores, analistas  
de mercado etc.) nas reuniões do CA.

•	92% consideraram que a participação de agentes 
externos nas reuniões é positiva para o CA.
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No contexto da pandemia, acrescentamos ao questionário 
algumas perguntas inéditas sobre Diversidade & Inclusão 
(D&I), Cibersegurança e ESG, três temas bastante 
atuais e relativamente desafiadores para os Conselhos 
de Administração.

As demais opções incluíam LGBTQI+, PcDs 
(pessoas com deficiências), Religiões minoritárias e outros.

Cabe mencionar também que a grande maioria das 
empresas da região ainda não possui um Comitê de D&I (78%), 
nem orçamento específico destinado a D&I (82%).

A EY entende que este é um tema que foi acelerado pela 
pandemia e que deve crescer na pauta dos Conselhos de 
Administração, à medida que as empresas se tornem cada 
vez mais digitalizadas e dependam de processos seguros 
para garantir suas operações, bem como para proteger 
as informações das quais dispõem e/ou são responsáveis. 

Perguntamos se o tema ESG (critérios ambientais, sociais  
e de governança) já estava na pauta das reuniões do Conselho 
de Administração das empresas representadas por eles.  
A grande maioria nos respondeu que sim (82%), com 
diferentes justificativas.

Por fim, questionamos se, dentre os critérios ESG (ambientais, 
sociais e de governança), algum deles tem tido mais 
relevância nas discussões do Conselho de Administração 
da região. A maior parte das respostas se dividiu entre 
os critérios ambientais (35%) e os critérios de governança 
(30%) como os mais relevantes do trio.	

Esperamos que você tenha sucesso ao levar a sua organização 
adiante em tempos difíceis como este em que vivemos. Conte 
conosco nessa jornada e excelente leitura!

Resposta
Sim, desde muito antes da pandemia.

Não, será tema da pauta a partir de 2021.

Não sei informar

Sim, desde o início da pandemia.

Não, nunca foi tema da pauta e não está previsto.

Percentual
75%

12%

2%

7%

5%

Resposta
Sim, os critérios ambientais.

Não, os três critérios possuem a mesma relevância.

Sim, os critérios sociais.

Sim, os critérios de governança.

Não sei informar.

Percentual
35%

18%

4%

30%

14%

Diversidade & Inclusão

Os 3 grupos de diversidade mais presentes atualmente:

•	50+ (pessoas com mais de 50 anos) em 83,6%  
dos Conselhos das empresas representadas.

•	Mulheres em 65,5% dos Conselhos das empresas 
representadas.

•	Etnias variadas (incluindo povos originários) em 
11,8% dos Conselhos das empresas representadas.

Os 3 grupos que mais seriam positivamente 
impactados por uma maior diversidade  
no mundo corporativo:

•	Mulheres em 33,8% das respostas obtidas.

•	Etnias variadas (incluindo povos originários) 
em 19% das respostas obtidas.

•	50+ (pessoas com mais de 50 anos) em 16,5%  
das respostas obtidas.

Cibersegurança

Critérios ESG

Frequência do tema de segurança cibernética 
e possíveis ameaças atualmente na agenda 
dos Conselhos representados:

39%

32%

17%

7%
5%

Trimestralmente

Anualmente
Nunca

Ad hoc  
(quando necessário)

Semestralmente
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Durante o ano de 2020, tivemos a materialização de um 
risco não esperado, porém não totalmente imprevisível. 
Desde a crise do vírus SARS em 2003, muitos especialistas 
já previam que o surgimento de uma nova epidemia era uma 
questão de tempo. A diferença é que quase ninguém previu 
que essa ameaça poderia ter um impacto tão avassalador 
quanto ao observado no último ano. 

Todos os países, assim como suas respectivas sociedades, 
economias e empresas, foram afetados pela Covid-19 nesse 
período, em graus diferentes de severidade. Uma vez que 
não estávamos preparados para responder à materialização 
desse risco tão impactante, como podemos nos preparar 
para mitigar os riscos originados por essa crise? E como  
as empresas podem considerar esses fatores em suas 
estruturas e processos de gestão de riscos?

O World Economic Forum (WEF) publicou recentemente, 
como parte da agenda do Fórum de Davos 2021, uma lista 
que inclui os principais direcionadores de riscos para 20211, 
em um mundo que ainda sofre com a pandemia e que sofrerá 
com seus efeitos por um tempo ainda incerto:

•	Riscos políticos

•	Riscos tecnológicos

•	Riscos demográficos e sociais

Na categoria de riscos políticos, observamos durante esse 
último ano a importância da colaboração entre os setores 
público e privado na resposta à crise. Esta deve ser uma 
tendência continuada para 2021. Adicionalmente, decisões 
políticas tomadas por governos para combate à crise, como 
mudanças em regras tributárias e subsídios, além de 

decisões de níveis de lockdown, afetam diretamente  
a performance dos negócios. Novamente, são pontos  
que devem se repetir no decorrer deste ano.

Quanto aos riscos tecnológicos, segurança cibernética 
segue sendo o foco da pauta de resposta a riscos das 
organizações. Desde o início do alastramento da Covid-19 
pelo mundo, o número de ataques cibernéticos aumentou 
consideravelmente, tanto em quantidade quanto em 
seriedade. Em muitos setores e localidades, empresas já 
não pensam mais “se um ataque acontecerá”, e sim “quando 
acontecerá”, preparando-se fortemente não apenas para 
minimizar a possibilidade de um ataque, mas também para 
responder a contento, com rapidez e rigidez. O próprio World 
Economic Forum (WEF), já citado anteriormente, em estudo 
publicado no último mês de janeiro2, considera que ameaça 
cibernética segue sendo um dos cinco principais riscos que 
afetarão as organizações em 2021.

No ano passado, vimos também uma aceleração do processo 
de digitalização das organizações. Aquelas que já estavam 
preparadas para encarar o mundo digital reforçaram essa 
estratégia. Muitas organizações que estavam engatinhando 
no tema, subitamente passaram a correr para se digitalizar 
assim como para atender à demanda de atendimento 
digital de seus clientes, fornecedores e funcionários. O 
tema proteção de dados também ganhou espaço relevante, 
uma vez que a privacidade e o uso de informações de 
maneira considerada irrestrita trouxeram à tona exposições 
indesejadas na opinião dos proprietários dos dados. A 
aceleração desse processo revela riscos que não ficam 
limitados somente à segurança cibernética, incluindo 
também riscos operacionais, estratégicos, reputacionais  
e de continuidade de negócios.

Gerenciamento de riscos
A gestão de riscos em um ambiente em que a Covid-19 ainda está presente

1 Disponível em https://www.weforum.org/reports/the-global-risks-report-2021.
2 Idem.

9EY | Center for Board Matters | 

https://www.weforum.org/reports/the-global-risks-report-2021


10  | EY | Center for Board Matters

Questões para o Conselho de Administração considerar

Sobre a prioridade mencionada, a EY recomenda as seguintes reflexões aos membros do CA:

•	A organização tem mapeadas as principais decisões políticas que podem ser tomadas no curto, médio e longo 
prazo e que afetam seus negócios? Especificamente, está monitorando as possíveis decisões políticas relacionadas 
à pandemia? Esses cenários estão considerados no mapa de riscos e de respostas aos riscos da organização?

•	Considerando o ambiente de segurança cibernética e ataques ocorridos pelo mundo durante a pandemia, como  
a organização usou exemplos de outras empresas para fortalecer sua própria segurança? O que mudou na política  
de resposta a incidentes de segurança cibernética da organização nos últimos 12 meses para responder a esse cenário?

•	O risco de insurgência social está considerado no mapa de riscos da organização? Lições aprendidas com eventos 
recentes fora do Brasil foram consideradas na preparação de respostas a esses riscos?

•	A organização tem monitorado os principais riscos do negócio, considerando dinâmica, periodicidade e fóruns 
de discussão adequados? A Administração tem dado visibilidade ao Conselho sobre riscos e necessidades  
de investimentos, suportando a tomada de decisão?

Do ponto de vista demográfico e social, a pandemia alargou 
a distância entre classes, foi muito mais rigorosa com a 
população de baixa renda e aumentou a insatisfação social. 
Como vimos no Chile em 2019, a insurgência social causada 
pela insatisfação da população é um risco a ser considerado 
e o seu impacto nos negócios pode ser alto. Sob o ponto de 
vista de crescimento de negócios, abrem-se oportunidades 
para o atendimento a clientes com perfis sociodemográficos 
menos explorados por grandes empresas (upside risks).  

Por outro lado, as organizações que não estão preparadas 
podem ter seus negócios diretamente impactados de forma 
negativa por tais questões.

Além dos direcionadores acima destacados, riscos 
relacionados a aspectos ambientais devem continuar sendo 
monitorados de perto. Mais adiante, abordamos o tema ESG, 
também prioritário para 2021.

10  | EY | Center for Board Matters
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Inovação e disrupção
“A mudança não é necessária, a sobrevivência é opcional”.  
A frase provocativa, atribuída ao guru da qualidade W. 
Edwards Deming, nunca esteve tão atual e significativa 
quanto agora. As mudanças no ambiente de negócios mais 
profundas dos últimos 100 anos vinham ocorrendo por 
uma convergência secular de um conjunto de movimentos 
tectônicos em questões regulatórias, tecnológicas, 
econômicas e de consumo – tema profundamente explorado 
na série de estudos de Megatendências da EY, inclusive  
no mais recente, de 2020. 

Entretanto, nos últimos meses, a pandemia global da 
Covid-19 provocou uma aceleração da mudança, com 
uma consequência crucial para as empresas. Enquanto 
no começo dela, em março de 2020, as discussões eram 
acerca do perfil da recuperação econômica – em V, U, L 
ou W – nota-se agora, praticamente um ano depois, que o 
perfil que emerge é em K. Algumas empresas se recuperam 
rapidamente e de forma acentuada, enquanto outras 
claramente ficam para trás e caminham céleres para 
o esquecimento.

A inovação sempre foi um tema crucial para diferenciação 
dos negócios, com a geração de novos produtos, exploração 
de novos mercados e melhorias em processos. No entanto, 
em um momento como o atual, a inovação, especialmente 
em sua modalidade radical e disruptiva, assume uma 
natureza de imperativo. A inovação não é mais um elemento 
de diferenciação, mas de continuidade do negócio.

O formato de recuperação em K é marca presente nas 
revoluções industriais anteriores. Neste fenômeno ocorre 
uma grande divergência entre as empresas estabelecidas, 
que se apoiam em estratégias, operações e modelos de 
negócio provados e bem constituídos, e novos entrantes 
que, sob outras condições competitivas, teriam dificuldade 

em criar uma diferenciação competitiva significativa. 
Esta é a essência da disrupção tão discutida.

Com a reconfiguração das cadeias de valor e da mudança 
substantiva nas barreiras de entrada, o sucesso passado 
torna-se uma armadilha, pois os custos afundados,  
o desenho organizacional e o sistema de incentivos das 
empresas bem-sucedidas as tornam reféns de uma lógica 
decisória, em que qualquer mudança estrutural é percebida 
como uma distração na busca da eficiência ou mesmo como 
resultados destruidores de valor. Nesta situação, a agenda 
de inovação se limita aos incrementos. Como consequência, 
a vantagem é dada ao disruptor, que não tem um legado  
a defender e está no jogo para mudar as regras, não para 
jogar melhor nas regras estabelecidas. 

Mas, o que parece uma condição inata da própria natureza 
das organizações é um falso dilema. A mesma questão 
central, do legado e da história, esconde a chave para 
destravar a transformação. Entender o propósito e a 
proposta de valor ajuda a empresa a enxergar não apenas 
o que é importante ser mantido, mas que muito do que é 
tido como dado – modelos de negócios, sistemas de gestão, 
ativos – passa a ser prescindível. 

O imperativo da inovação, neste contexto emergente, é 
buscar uma nova resposta à pergunta central de todas as 
organizações: qual é o propósito imutável e como a empresa 
pode se reinventar completamente mantendo-se relevante 
sob este propósito?

O Conselho de Administração tem um papel fundamental 
neste momento de incerteza extrema. Como guardião último 
da agenda de perpetuidade da empresa, cabe ao Conselho 
provocar a reflexão sobre uma agenda de transformação  
que abrace a destruição criadora, tendo o propósito – e nada 
mais – como elemento imutável.

Questões para o Conselho de Administração considerar

Sobre a prioridade mencionada, a EY recomenda as seguintes reflexões aos membros do CA:

•	Se a empresa acabasse hoje, quem sentiria falta dela e por quê?

•	Como as mudanças tecnológicas, econômicas, regulatórias e de comportamento do consumidor 
afetam a maneira como os problemas são resolvidos?

•	Quais mudanças estratégicas importantes estão travadas pela armadilha do custo afundado 
e do pensamento incremental?

•	Como o legado da empresa pode ser usado como uma alavanca, e não uma barreira, para explorar 
os caminhos da transformação?
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Durante anos, as questões ambientais, sociais e de 
governança (ESG) vêm ganhando contornos específicos.  
À medida que o entendimento sobre como a resiliência 
ambiental pode afetar os processos produtivos; como  
as estruturas sociais reagem ao desequilíbrio e evoluem  
ao longo do tempo; como as organizações capturam valor  
de longo prazo; como a prosperidade de uma economia 
muda de perspectiva ao longo do tempo; a iniciativa privada, 
as esferas de governo e os reguladores do mercado  
de capitais se movimentam em direção a esta adaptação. 

Na última década, tivemos a consolidação do conceito 
ESG e, de forma definitiva, sua absorção pelos mercados. 
Passou-se de uma lógica de maximização do lucro para  
a maximização de valor3.

Notadamente, a “Mudança climática” é, dentre os temas 
ESG, o que está no centro do debate. A capacidade que  
o clima do nosso planeta tem em modificar processos 
econômicos, sociais e ambientais é gigantesco, e o desafio 
de nos adaptarmos ou mitigarmos este efeito também.

Critérios ambientais, sociais 
e de governança (ESG)

ESG e seus efeitos práticos: 

•	O mercado consumidor agora é consciente 
das questões ESG e forçam a mudança cultural 
em seus mercados. 

•	 Investidores percebem o risco relacionado às 
questões ESG de modo mais tangível e avaliam 
seus investimentos considerando estes critérios. 
Pesquisa realizada pela EY em 2020 com cerca 
de 300 investidores do mundo todo4 apontou que 
91% deles levam em consideração o desempenho 
não financeiro das companhias na tomada 
de decisão de investimento.

•	Há uma tendência regulatória de progressão 
no aumento das exigências para atendimento de 
padrões ESG, com destaque para a crise climática.

•	Em função da necessidade da incorporação de 
elementos ESG nos processos de gestão, surge 
a demanda por mensuração de resultados não 
financeiros por meio de protocolos comparáveis  
e dados confiáveis. Medir e reportar ESG é essencial. 

12  | EY | Center for Board Matters

3 Mais informações no artigo “How long-term value is being redefined and communicated”, disponível em https://www.ey.com/en_us/board-matters/how-long-term-
value-is-being-redefined-and-communicated.

4 Disponível em https://www.ey.com/en_gl/assurance/how-will-esg-performance-shape-your-future.

https://www.ey.com/en_us/board-matters/how-long-term-
https://www.ey.com/en_gl/assurance/how-will-esg-performance-shape-your-future
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Após o posicionamento de diversos fundos de investimento 
sobre questões ESG - com destaque para a “Mudança 
Climática”-, vimos, ao longo de 2020, um enorme 
movimento do setor privado em direção à neutralidade 
em carbono. Neste período, as estratégias de investimento 
ESG ultrapassaram US$ 1 trilhão pela primeira vez5. É muito 
claro o papel do investidor neste novo cenário que se 
apresenta; os processos de transição para uma economia 
de baixo carbono já demandam muito investimento 
e sabe-se que o custo da falta de ação é maior. 

Investimentos são feitos com base em análises. Sejam riscos 
ou oportunidades, o investidor adota métricas para a sua 
tomada de decisão. Mas e se o objeto de análise ainda não  
é medido? É aqui que surge a necessidade dos indicadores 
ESG. Em setembro de 2020, o World Economic Forum 
(WEF) divulgou um documento recomendando métricas 
que extraem e amplificam os padrões e as estruturas 
existentes para a divulgação ESG6, resultado de um projeto 
desenvolvido pelo International Business Council (IBC), uma 
comunidade de mais de 120 CEOs globais e que tem como 
presidente Brian T. Moynihan (CEO do Bank of America).

Questões para o Conselho de Administração considerar

Sobre a prioridade mencionada, a EY recomenda as seguintes reflexões aos membros do CA:

•	Como o Conselho acompanha as tendências regulatórias e de mercado relacionadas ao ESG de modo a perceber 
riscos e oportunidades de sustentabilidade da próxima geração em relação aos negócios? Como estes elementos  
se incorporam ao Conselho? 

•	O Conselho tem visibilidade de como o mercado e os investidores avaliam as práticas e o desempenho ESG 
da empresa, e de como a empresa é impactada pelas tendências atuais de investimento e gestão ESG? 

•	Como a estratégia da empresa e a gestão de riscos corporativos atendem às necessidades dos principais 
stakeholders, abordando fatores ambientais e sociais financeiramente materiais e gerando vantagem competitiva? 

•	A empresa tem uma narrativa consistente de valor para os stakeholders que estão ligados à estratégia, 
apoiada por métricas relevantes e conectadas aos principais resultados de desempenho? 

•	A empresa está fazendo um planejamento de cenários para testar a sustentabilidade do seu modelo de negócios  
em relação aos riscos e oportunidades ESG? Como seu processo de alocação de capital acompanha estes cenários? 

•	A empresa tem metas e compromissos ESG claros que são comunicados interna e externamente? Como essas 
metas se alinham com os líderes do setor e empresas semelhantes, e como o programa de remuneração de executivos 
ajuda a gerar resultados? 

•	A empresa está adotando a mesma abordagem para dados financeiros e não financeiros em relação ao processo  
de divulgação, controles e obtenção de verificação externa?

5 Fonte: https://www1.folha.uol.com.br/colunas/painelsa/2020/12/fundos-dedicados-a-empresas-que-valorizam-sustentabilidade-acumulam-us-13-trilhao.shtml 
6 Disponível em https://www.weforum.org/reports/measuring-stakeholder-capitalism-towards-common-metrics-and-consistent-reporting-of-sustainable-value-creation.

Empresas precisam reconstruir a confiança com a sociedade 
e, coletivamente, ser vistas como parte da solução para os 
principais desafios que nosso planeta e sociedade enfrentam. 
É necessário aumentar a confiança entre os acionistas e 
demais stakeholders por meio de maior transparência de 
relatórios sobre ESG, de forma consistente e comparável. 

O papel do Conselho no direcionamento estratégico

Orientar uma organização sem considerar os aspectos 
ESG que a tocam pode representar um grande risco e, 
até mesmo, gerar perda de grandes oportunidades. 

Um conceito que é fundamental para se entender a 
organização do ponto de vista ESG é a “materialidade”. 
Mais do que algo metodológico ou regulatório, materialidade 
é a capacidade da organização de ampliar seu horizonte para 
incorporar a visão de seus stakeholders e de compreender 
as suas alavancas de geração e proteção de valor.

A materialidade é essencial para que os Conselhos 
compreendam a organização e possam apoiá-la em uma 
orientação estratégica. 

https://www1.folha.uol.com.br/colunas/painelsa/2020/12/fundos-dedicados-a-empresas-que-valorizam-sustentabilidade-acumulam-us-13-trilhao.shtml
https://www.weforum.org/reports/measuring-stakeholder-capitalism-towards-common-metrics-and-consistent-reporting-of-sustainable-value-creation
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Transformação digital e novas tecnologias

Enquanto muitas organizações projetavam a sua 
transformação digital para um prazo de três a cinco 
anos, a realidade se impôs e superacelerou estes planos. 
A crise da Covid-19 e a mudança de comportamento 
dos consumidores impuseram uma dura realidade a ser 
enfrentada: a necessidade de adotar soluções digitais muito 
mais rapidamente que o previsto para responder aos novos 
comportamentos dos clientes. Isto ocorre tanto no mundo  
do relacionamento com consumidores finais quanto 
entre empresas. As organizações enfrentam um novo 
modelo de negócio em que as relações, as soluções e os 
produtos precisam ser supridos de forma remota, digital 
e praticamente sem contato físico.

Nesta esteira superacelerada, a EY acredita que diversas 
dimensões necessitam de tratamento adequado. Entre 
elas estão: garantir que os colaboradores possuam os 
ferramentais adequados para atuar digitalmente; adquirir 
capacidades e conhecimentos das novas tecnologias; 
entender como colocar o consumidor no centro da empresa; 
e adotar modelos ágeis de transformação de produtos  
e serviços. Em suma, uma mudança que vai do cultural  
ao técnico impactando horizontalmente todas as funções  
de negócio. “Ser digital” é repensar os seus processos 
buscando uma competitividade diferenciada, aplicando 
novos conceitos e formas de trabalhar.

Todos os setores agora experimentam esta necessidade  
de “ser digital”. Há grandes transformações em 

praticamente todos eles. Do governo digital às cidades 
inteligentes, passando pelas empresas privadas. Está 
ocorrendo tanto no B2C (“Business to Consumer” – 
negócios ao consumidor final) e ainda mais no B2B 
(“Business to Business” – negócios entre empresas), 
em que vemos as organizações realizando investimentos 
massivos em digitalização. Do supermercado, que teve 
de se adaptar para maiores quantidades de pedidos 
on-line e entregas ao consumidor final com rastreabilidade 
do processo, até empresas de energia, que tiveram 
de se reinventar no contato com seu consumidor por meio 
de aplicativos, soluções de mensagem on-line e robôs 
de atendimento.

Desta forma, entendemos que as organizações estão 
repensando sua alocação de capital. Os novos modelos  
de adoção de tecnologias digitais pressupõem novas formas 
de investir para a transformação, apoiados na constante 
redução dos custos totais de tecnologias e na adoção das 
tecnologias “em nuvem“ (on cloud), afetando diretamente  
os fatores econômicos da transformação. A maneira como  
se tratavam os investimentos há cinco anos não é mais 
aplicável hoje em dia. Há a necessidade de entender como 
novas tecnologias e sua implementação ágil impactaram 
definitivamente a forma como se aloca o capital nesta nova 
realidade. Custos enormes e tempos alargados de obtenção 
dos retornos não são mais aplicáveis e soluções como 
serviços têm sido o novo tom para a transformação digital.

“Ser digital”, a nova realidade superacelerada. O futuro é agora. 

Questões para o Conselho de Administração considerar

Sobre a prioridade mencionada, a EY recomenda as seguintes reflexões aos membros do CA:

•	A organização possui um plano abrangente de transformação digital? Não um portifólio de projetos, 
mas uma jornada para “ser” digital?

•	A organização está dando as ferramentas e os conhecimentos requeridos para gerar esta transformação 
aos seus funcionários? Qual o plano de capacitação e preparação para a transformação digital?

•	O Conselho está considerando uma mudança cultural e expandindo os horizontes da transformação da organização?  
Há parcerias e alianças para o desenvolvimento de novos produtos e serviços digitais?

•	O planejamento da transformação considera métodos ágeis e colaborativos de definição dos produtos e serviços?  
Há um modelo de buscar rapidamente as mudanças e de corrigir os eventuais problemas de maneira ágil?

•	Qual é o planejamento capaz de mover as soluções da organização para a “nuvem” e quais são os novos modelos 
financeiros que ocorrerão com este movimento? 
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Planejamento estratégico de longo prazo 
e alocação de capital
Em um ambiente de constantes mudanças, o Conselho  
de Administração precisa ter um papel ativo nas decisões 
estratégicas das empresas. Os executivos precisam  
da experiência dos membros do Conselho na hora de decidir 
onde alocar o capital, o que irá decidir se a empresa estará 
entre os disruptores ou os ultrapassados. 

De acordo com uma pesquisa da EY com executivos  
de diversos setores7, 99% das empresas que performaram 
significativamente melhor que seus competidores já fazem 
exercícios disruptivos.

Empresas podem estar preparadas para concorrer 
e até vencer seus concorrentes atualmente conhecidos. 
Mas quão preparadas elas estão para a entrada de novos 
competidores? Esses futuros competidores serão 
disruptivos, podem estar fora do mercado tradicional  
e talvez ainda nem existam. Como conselheiro(a), você  
já pensou nisso?

A competição pode vir de qualquer lugar. A boa estratégia 
exige atenção constante aos movimentos dos diversos 
stakeholders. Ser proativo e não reativo para tornar-se o seu 
futuro competidor ou o parceiro dele. Ainda de acordo com  
a mesma pesquisa da EY8, 43% das empresas foram forçadas 
a alocar capital em inovação em 2020. 

Fusões e aquisições (M&A), joint-ventures, parcerias 
estratégicas, troca de tecnologia e outras movimentações 
corporativas são formas de rapidamente trazer 
competências e fazer com que planos saiam do papel. Não 
permitir que as experiências anteriores, a complexidade  
e as primeiras dificuldades sejam entraves para  
o desenvolvimento de uma cultura de M&A ou de parcerias 
estratégicas. É preciso escolher alvos e investir tempo 
perseguindo-os. É importante realizar um primeiro negócio. 
Parceiras e aquisições se mostram como opções atraentes 
em, por exemplo, entrada de novos mercados, 
desenvolvimento de capacidades e adoção de novas 
tecnologias, minimizando os custos e limitando os riscos. 

O Conselho tem o desafio de estar junto aos executivos 
pensando não só na estratégia de longo prazo e na alocação 
de capital, mas também na definição dos objetivos de curto 
prazo, com maneiras claras de mensurá-los.

Uma prática que vem ganhando adeptos é a criação
de comitês temáticos para trazer inovação. Usar o conceito 
de errar rápido para implantar mudanças. Não só rever onde 
o capital está sendo alocado, mas reavaliar as políticas
e premissas da alocação do capital com frequência para 
permitir espaço para inovação. A boa prática de mercado
é avaliar o portifólio de investimentos a cada seis meses.
Em um estudo da EY sobre a crise financeira de 200810,
as empresas que revisaram seu portifólio e desinvestiram 
ativos não estratégicos performaram 24 pontos melhor
no retorno total aos acionistas (TSR, na sigla em inglês) do 
que empresas que não fizeram desinvestimentos
em um período de sete anos após a crise.

7 A EY, junto com a Economist Intelligence Unit (EIU), realizou, com executivos C-Level, uma das pesquisas globais sobre estratégia mais abrangentes da última 
década. Disponível em Can your strategy pivot faster than the speed of change? | EY – US.

8 Idem.
9 Idem.
10 Disponível em www.ey.com/en_no/divestment-study.

O Conselho tem papel de liderança no desenho da estratégia, 
principalmente nas empresas com alto desempenho.  
De acordo com a referida pesquisa da EY com executivos9:

75%
Afirmam que seu Conselho tem 
influência significativa  
na formulação da estratégia

81%
Daqueles que superaram 
significativamente os concorrentes 
afirma que seu Conselho tem 
influência significativa (vs 72%  
para o resto)

Agnyz do Amaral Rocha Bueno
Destacar

Agnyz do Amaral Rocha Bueno
Destacar

http://www.ey.com/en_no/divestment-study
https://www.ey.com/en_us/strategy/four-ways-to-rethink-how-you-develop-strategy
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Neste cenário, o Conselho tem papel fundamental de se 
antecipar às demandas dos stakeholders, cujo ativismo 
já é uma realidade. Estas demandas, mediante pressão 
em empresas e seus conselheiros, tendem a aumentar. 
Entender quais são os gatilhos e as métricas usadas 
por eles para cobrar resultados é fundamental para 
antecipar o posicionamento da empresa e responder 
aos questionamentos. 

O pacote de indicadores que o Conselho deve monitorar 
contempla os tradicionais indicadores financeiros (preço  
da ação, margens operacionais, receita futura, retorno 
para acionistas) e de capital (posição de caixa e nível  

de endividamento). Novo indicadores também como, 
por exemplo, de estrutura corporativa (múltiplas unidades  
de negócio e sua performance individual stand-alone, 
estratégia para ativos não-core) e governança (composição 
do Conselho, percentual de membros independentes, 
direitos dos acionistas).

Ou seja, um Conselho com diversidade, que traga e entenda 
novas tendências, que esteja presente nas discussões 
estratégicas e que questione as estruturas atuais (antes  
que os stakeholders as façam), certamente irá apoiar  
os executivos para que eles consigam manter suas empresas 
saudáveis e competitivas no mercado atual e futuro. 

Questões para o Conselho de Administração considerar

Sobre a prioridade mencionada, a EY recomenda as seguintes reflexões aos membros do CA:

•	A composição do Conselho tem uma visão ampla para perceber diferentes visões de mercado, tendo, 
por exemplo, experiência em mercados adjacentes, inovação e tecnologias emergentes? 

•	Ao avaliar o uso do capital, há clareza sobre a métrica de sucesso para o investimento? 

•	Existe uma porção do capital da empresa sendo alocada em inovação, aceitando alto grau de risco em busca  
de retornos disruptivos? 
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Resultado, performance e metas 
econômico-financeiras
A observância do resultado, da performance e das metas 
econômico-financeiras de uma empresa sempre fez parte 
da dinâmica de atuação dos membros de seu Conselho de 
Administração como forma de garantir o principal objetivo do
enfoque corporativo: geração de rentabilidade sobre o capital 
investido acima do custo de oportunidade de seus acionistas.

Por meio da análise dos resultados e da performance de
uma empresa, é possível avaliar as decisões de investimento 
e financiamento, o seu risco de liquidez, a sua rentabilidade
e analisar se a companhia está se tornando mais ou menos 
eficiente. A partir da análise desses indicadores ao longo dos 
anos, pode-se traçar critérios e metas de curto e longo prazo 
que irão nortear o planejamento estratégico, influenciando
as medidas operacionais, administrativas, tributárias,
de investimento e financiamento, certificando a aderência
da empresa com o seu objetivo.

Entretanto, ao se analisar a performance e os indicadores
de uma companhia, é preciso ter em mente não apenas seu 
histórico, mas o ambiente no qual ela está inserida. Aspectos 
setoriais, macroeconômicos e tendências globais são 
fundamentais ao examinar o resultado de uma empresa
e para se estabelecer novas metas. Empresas de diferentes 
tamanhos, setores e localizações geográficas exigem 
interpretações distintas. Não se pode esperar que uma 
microempresa no setor de varejo no Brasil apresente os 
mesmos indicadores e as mesmas margens que são 
apresentados por uma multinacional do setor de tecnologia. 
Além disso, não é aconselhável definir metas ambiciosas de 
crescimento quando o setor, ou mesmo o país de localização 
da empresa, está passando por uma crise econômica como
a atual. Finalmente, não é possível estimar os investimentos 
baseados em anos anteriores quando as tendências mundiais 
indicam a exigência de altos investimentos em tecnologia, 
pesquisa e sustentabilidade. Assim, para se fazer uma 
inferência de sucesso, é preciso relacionar as informações
e o histórico sobre a empresa com a conjuntura econômica, 
setorial e com as tendências globais.

Em 2020, a pandemia causada pelo novo coronavírus 
instaurou uma crise sanitária, humanitária e econômica sem 
precedentes. As empresas precisaram se reinventar, criar 
novas dinâmicas, enfrentar quedas na demanda e se adaptar 
ao trabalho remoto, tudo para fazer frente ao período de 
incerteza. Assim, a crise da Covid-19 trouxe um momento  
de descontinuidade ou talvez, em certos casos, de ruptura. 

A nova realidade não invalida a importância da análise de 
performance de uma empresa, mas a torna extremamente 
desafiadora. Como se avaliar e definir os parâmetros de 
rentabilidade e margem para um momento inédito como 
o da atual pandemia? Afinal, não existem critérios passados 
que reflitam as circunstâncias enfrentadas pelo mundo após 
a disseminação do novo coronavírus e o cenário deve 
permanecer bastante incerto em 2021.

Como contrapartida a este novo nível de incerteza, é 
necessário um acompanhamento rigoroso da demanda, 
da liquidez, da rentabilidade e do endividamento. É 
importante o abandono da expectativa de linearidade e de 
definições estáticas, já que as possibilidades são inúmeras. 
As empresas devem estar preparadas para diversos cenários 
e para a constante mudança de metas. Os membros do 
Conselho de Administração devem exigir dos Administradores 
planos de contingência, testes de estresse, simulação de 
cenários, fortalecimento das relações com fornecedores, 
clientes e credores, assim como a criação de um modelo 
de operação flexível. A criatividade será fundamental. 
Todos devem continuar trabalhando juntos na busca de 
apoio para mudanças, no estabelecimento de prioridades, 
no acompanhamento de riscos e oportunidades imprevistas, 
bem como na atualização do modelo de negócios adequado 
à reação global para a superação da crise, obtendo assim, 
possíveis vantagens competitivas que podem ser cruciais 
em um momento de incerteza. Não se pode perder de vista 
a análise de parâmetros de liquidez, de demanda do seu 
produto/serviço e, externamente, do ambiente de negócios 
e da política fiscal.

Agnyz do Amaral Rocha Bueno
Destacar
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Questões para o Conselho de Administração considerar

Sobre a prioridade mencionada, a EY recomenda as seguintes reflexões aos membros do CA:

•	Qual é o risco de liquidez da empresa? Quais são os valores dos índices de liquidez corrente (ILC), liquidez seca (ILS), 
liquidez imediata (ILI) para o ano de 2021? A empresa precisará acessar capital de terceiros para cumprir com suas 
obrigações no curto prazo? 

•	Como a pandemia afetou os indicadores de volume e de margem da empresa? Essas mudanças são temporárias  
ou refletem uma nova tendência de mercado?

•	Qual é o grau de alavancagem da empresa? Qual é o índice de endividamento geral e de solvência? Qual é a capacidade 
de cobertura dos juros e do principal da dívida? Existe alguma dívida em moeda estrangeira? Qual é o risco cambial? 
Qual é a política de mitigação de riscos cambiais? 

•	Quais são os principais fatores externos e macroeconômicos que influenciam o resultado e a performance da empresa? 
Quais são as projeções desses fatores e qual é a expectativa de influência deles nos resultados da empresa para  
os próximos anos e meses? Qual é expectativa de interferência das últimas projeções dos principais índices financeiros 
sobre as projeções da empresa e do seu planejamento estratégico?  

•	Quais são as oportunidades vislumbradas neste momento? Se as crises sanitária e econômica se tornarem mais agudas, 
foi visualizado um plano de contingência que garanta a sobrevivência da empresa?
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Comparativo 
com as prioridades  
nos Estados Unidos
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Depois de um dos anos mais desafiadores em décadas, 
o EY Center for Board Matters verificou e comparou as 
prioridades nas agendas dos Conselhos de Administração 
para 2021, tanto dos Estados Unidos (EUA) quanto da 
América do Sul (especificamente Argentina, Brasil e Chile).

Os membros dos Conselhos norte-americanos destacaram 
como foco para este ano os seguintes aspectos11:

• Supervisionar a estratégia para criar valor em longo prazo;

• Promover a resiliência empresarial face à incerteza;

• Focar na transformação da força de trabalho e em novas 
formas de trabalho;

• Liderar em diversidade, equidade e inclusão;

• Orientar uma estratégia ESG que conduza o engajamento 
dos stakeholders e o valor; e

• Desafiar a composição e a eficácia do Conselho.

Embora a pesquisa realizada na América do Sul (Argentina, 
Brasil e Chile) aponte, em muitos casos, outros desafios 
condizentes com a realidade regional, há uma forte 
correlação entre as duas listas de prioridades para este 
ano. Muitos dos temas são transversais e abordados explícita 
e implicitamente em ambas.

As tabelas a seguir trazem a comparação das prioridades 
identificadas nos três países sul-americanos e seus reflexos 
nos EUA:

1. Gerenciamento de riscos

2. Inovação e disrupção

Prioridade na América do Sul 
(Argentina, Brasil e Chile)

A importância do monitoramento e da mitigação  
dos riscos por meio de uma boa gestão aumentou 
e, hoje, tal percepção se reflete no fato de que 51% 
dos pesquisados, em nível regional, o consideram 
prioritário, colocando-o como o tema mais relevante para 
os Conselhos este ano.

Prioridade na América do Sul 
(Argentina, Brasil e Chile)

A inovação deixou de ser uma alternativa e passou  
a ser imperativa para as empresas nestes tempos  
de incerteza e de mudanças aceleradas. Por essa razão, 
esta é a segunda prioridade, mencionada  
por 49% dos respondentes da Argentina, do Brasil  
e do Chile

Prioridade nos Estados Unidos

A gestão do risco é transversal a todos os desafios  
nos EUA, mas encontra-se principalmente em duas  
das prioridades elencadas para este ano: “supervisionar 
a estratégia para criar valor em longo prazo” e 
“promover a resiliência empresarial face à incerteza”.

Prioridade nos Estados Unidos

Os membros de Conselhos nos EUA não identificaram  
a inovação especificamente como um de seus principais 
focos para este ano, mas ela está no centro de muitas de 
suas prioridades, desde a estratégia e a criação de valor, 
passando pela transformação da força  
de trabalho, até a liderança em diversidade e inclusão.11 Disponível em https://www.ey.com/en_us/board-matters/six-priorities-for-

boards-in-2021.

https://www.ey.com/en_us/board-matters/six-priorities-for-
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Prioridade na América do Sul (Argentina, Brasil e Chile)

Este é o terceiro aspecto mais importante da agenda de 
2021 dos membros de Conselhos da região, sendo 
apontado como prioritário por 48% dos pesquisados. 
É crescente o consenso de que, após a pandemia, possa 
surgir uma recuperação verde, na qual esses fatores 
estejam alinhados e façam parte da própria estratégia 
das empresas.

Prioridade na América do Sul (Argentina, Brasil e Chile)

A adoção urgente de novas tecnologias é um problema 
que se intensificou com a chegada da pandemia. 
Converter a virtualidade em modelo de trabalho  
e vínculo social foi o desafio enfrentado e resolvido com 
agilidade pelas empresas e pela sociedade em geral em 
2020. Manter todos conectados gerou novos riscos que 
tiveram que ser avaliados e incluídos pelos Conselhos no 
mapa de riscos. 39% dos entrevistados afirmaram que 
revisam tópicos relacionados a ameaças cibernéticas 
trimestralmente e 32% indicaram que revisam sempre 
que necessário (ad-hoc).

Prioridade na América do Sul (Argentina, Brasil e Chile)

O ponto de inflexão e o maior diferencial da região 
foi sua capacidade de responder às mudanças. Para 
alguns setores, a reorganização da estratégia e do 
modelo operacional demorou mais, tanto que 35%  
dos pesquisados classificaram o planejamento 
estratégico na quinta posição de importância na pauta 
dos Conselhos de suas organizações para este ano.

Prioridade na América do Sul (Argentina, Brasil e Chile)

27% dos conselheiros da região confirmaram  
que passaram grande parte de 2020 revisando  
as necessidades de liquidez, estabilidade financeira, 
solidez da cadeia de suprimentos e flexibilidade  
do modelo operacional. As projeções e a evolução  
dos negócios foram montadas em vários cenários  
e incluindo planos de contingência.

Prioridade nos Estados Unidos  
 
O crescente reconhecimento de que a gestão dos fatores 
ambientais, sociais e de governança corporativa (ESG) é 
essencial não só para a sustentabilidade do negócio, mas 
também benéfica do ponto de vista financeiro, a torna 
uma das prioridades dos Conselhos norte-americanos 
e sul-americanos.

Prioridade nos Estados Unidos  
 
Nos Estados Unidos, a pandemia trouxe um 
direcionamento do orçamento para o uso de tecnologia 
nova ou aprimorada, disponível para os diversos 
setores. Conselhos nos EUA notaram um aumento 
na manifestação e avaliação dos riscos associados às 
mudanças tecnológicas. Da mesma forma, iniciou-se  
o debate sobre a afetação da privacidade devido  
à transformação digital, assim como sobre a modificação 
do ambiente e da forma de trabalhar.

Prioridade nos Estados Unidos  
 
A adaptação de sua visão para tornar a estratégia mais 
robusta e criar valor de longo prazo foi uma prioridade 
para os Conselheiros e Administradores das principais 
empresas norte-americanas; finanças, capital 
humano, clientes e valores sociais tornaram-se tópicos 
a serem revistos regularmente durante esta pandemia. 
As empresas têm trabalhado para fortalecer 
sua credibilidade e posicionamento na sociedade.

Prioridade nos Estados Unidos  
 
Um dos maiores desafios para os Conselhos dos EUA  
é imaginar um mundo para suas organizações após  
a pandemia. A análise contínua das informações,  
a revisão das megatendências, repensando o ambiente 
de trabalho, validando as necessidades de manutenção 
dos espaços físicos e seus custos associados, 
priorizando a saúde do funcionário, são temas 
trabalhados diariamente para gerar impactos positivos  
nos resultados, no desempenho e nas metas das 
organizações.

3. Critérios ambientais, sociais e de governança (ESG)

4. Transformação digital e novas tecnologias

5. Planejamento estratégico de longo prazo e alocação de capital

6. Resultados, desempenho e metas econômico-financeiras
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As prioridades acima listadas demonstram que 2021 continuará sendo  
um ano com muitos desafios. São temas que exigem transformações 
profundas nas organizações, ainda que já tenham passado pela pauta  
do Conselho de Administração anteriormente. Será preciso se debruçar 
sobre os temas com uma visão holística, engajando múltiplas disciplinas  
e competências. 

Este olhar mais atento será necessário para tratar as temáticas abordadas 
durante as reuniões, assim como para observar e avaliar se a própria 
dinâmica do Conselho precisa ser modificada para se adequar às novas 
demandas. Refletindo também a respeito de quais novas competências  
os conselheiros e as conselheiras precisarão desenvolver para contribuir 
mais neste novo cenário.

Esperamos que neste contexto, as provocações apresentadas aqui 
sirvam de guia para iniciar discussões mais profundas e estruturadas. 
Tendo a certeza de que serão apenas o início da jornada.

Conclusão
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