0 IBGC, dando sequéncia a série
Cadernos de Governanga Corpo-
rativa, langa sua 9* publicagéo: o
Caderno de Boas Prdticas para
Reunibes de Conselho de Admi-
nistragéo.

Este Caderno tem por objetivo apre-
cadﬂ[nﬂs de Gﬂllﬂ[ﬂﬂﬂgﬂ GQ[pQ[ﬂti!lﬂ sentar recomendagdes de boas
: préticas de Governanca Corporativa
para utilizagdo por Conselhos de
Administragdo em  alinhamento
com 0s preceitos estabelecidos no

y gm
ca d e rn o d e Boas P ratl ca s Cddigo das Melhores Praticas de
Governanca Corporativa do IBGC.
Este Caderno sera importante e
permanente fonte de consulta para

n ~
ara Reunioes do Conselho ..
IBGC no fomento e desenvolvi-
mento da adogao de boas praticas de

de Administracao

Governanca Corporativa no Brasil.

Instituto Brasileiro de
Governanga Corporativa

IBGC

ISIUIWPY ap 0yjasuos) op saoiunay esed sesned seog ap oulapes

ogdel

I ( : C Instituto Brasileiro de
Governanga Corporativa



Caderno de Boas
Praticas para Reunioes
do Conselho de
Administracao

Instituto Brasileiro de
Governanga Corporativa

IBGC
2010




~arativa

4 a promocao da
Jréticas e discussoes

1al e internacional.
Jciedade civil de ambito
2feréncia em Governanca
Atavel das organizacbes e
itido de maior transparéncia,

sel Whitaker e Jodo Pinheiro Nogueira

.nn, Carlos Eduardo Lessa Brandao, Jodo
O Viegas, Maria Cecilia Rossi e Plinio Musetti

si, Ricardo Camargo Veirano e
.ga Ito

aeral
i0isa Belotti Bedicks

rormacdes sobre o Instituto Brasileiro de Governanca
site: www.ibgc.org.br. Para associar-se ao IBGC ligue para

sda a reproducao total ou parcial deste documento sem
mal do IBGC.

1tuto Brasileiro de Governanca Corporativa.

_6digo das Boas Praticas para Reunides do Conselho de Administragao. /
Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa. Sdo Paulo, SP: 1BGC, 2010

46 p.
ISBN 978-58-99645-22-2

1. Governanca Corporativa. 2. Conselhio de Administracdo. 3. Empresa de
Capital Aberto. I. Titulo.

CDU - 6584

Bibliotecaria responsavel: Mariusa F. M. Loucdo - CRB-12/330
Taimpressao (2010)



Comissao de Boas Praticas em Reunioes e Assembleias

Coordenador

José Luiz Bichuetti

Membros

Adriane Almeida (*)
Alberto Whitaker
Ana Regina Vlainich
Evandro Pontes
Fernanda Pontual Vilmar Nardy (*)
Gisélia da Silva
Gustavo Grebler
Henrique Nardini
Mariana Dedini (¥)
Marta Viegas
Philippe Boutaud (¥)
Renato Chaves
Tatiana Regiani (¥)

OBS.:

A Comissdo de Boas Praticas em Reunides e Assembleias desenvolveu este



:’. .................................................................................................................................................

glndice

1 Introducao 8
1.1. Escopo deste Caderno 9

1.2. Conselho de Administracao (item 2.1 do Cédigo de
Melhores Praticas de Governanca Corporativa do IBGC) 10
1.3. Missdo do Conselho de Administracao (item 2.2 do Codigo) 10
1.4. Atribuicdes do Conselho de Administracao (item 2.3 do Cédigo) 11

Normas e Praticas Aplicaveis a

Reunidoes do Conselho de Administracao 12
2.1. Leidas SA. 13
2.2. Codigo das Melhores Praticas de Governanga Corporativa do IBGC 13
2.3. Modelo de Regimento Interno do Conselho de Administracdo
e outras Publicacées Editadas pelo IBGC 14
3 Secretaria do Conselho de Administracao 15
3.1. Criacao e Atribuicées 16
3.2. Banco de Dados/Portal de Governanca 16
£| Orientacoes para a Preparacao das Reunides 17
: 4.1. Calendério, Agenda e Duracdo das Reunides 18
4.2. Definicdo da Ordem do Dia 19
4.3. Materiais para as Reunides 19
4.4. Comités e Comissdes 21

5 Estrutura Recomendada para as Reunioes e

Orientacdes para o seu Bom Desempenho 22
5.1. Temas Fixos ou Recorrentes 24
5.2. Temas Especificos (ad hoc) 26
5.3. Apresentacdo dos Tépicos 27
54. Votacao 27

5.5. Outras Consideracoes 28



Acompanhamento das Reunides apos seu Término 30

6.1. Ata da Reuniao 31
6.2. Pendéncias e Novas Solicitacdes 32
6.3. Atas das Reunides dos Comités 32

Avaliacao e Composicao do Conselho de Administracao 33

Postura Desejada para um Conselheiro 34
8.1. Interacao com a Diretoria Executiva 35
8.2. Discussoes Estratégicas vs. Detalhes Operacionais 35
8.3. Posturas e Condutas Esperadas 35

Principais Perguntas a Serem Feitas/

Respondidas pelo Conselho de Administracao 36
9.1.  Principios da Boa Governanca Corporativa 38
9.2.  Alcance do Papel e Autoridade do Conselho de Administracao 38
9.3. Orientacao, Integracéo e Desenvolvimento dos Conselheiros 39

9.4. Conhecimento da Cultura, do Negdcio e das Operacdes da Companhia 39
9.5. Visdo e Estratégia 40
9.6. Planejamento e Orcamento 41
9.7. Agenda e Informacoées para Reunides do Conselho de Administracdo 41

9.8. Lideranca e Conducao de Reunides do Conselho de Administracdo 42

9.9. Acompanhamento do Desempenho da Companhia 42
9.10. Gestdo do Capital Humano 43
9.11. Gestao Financeira 43
9.12. Gestéo de Riscos e Crises 43
9.13. Comités do Conselho de Administracao 44
9.14. Relacionamento com o Conselho Fiscal 44
9.15. Relacionamento com o Corpo Executivo 44
9.16. Avaliacéo do Principal Executivo e da Diretoria 45
9.17. Planejamento Sucessoério 45

9.18. Avaliacado do Conselho de Administracao 45



8 @ Cadernos de Governanga Corporativa | IBGC

1. Introducao

1.1. Escopo deste Caderno 9

1.2. Conselho de Administracdo (item 2.1 do Codigo de
Melhores Préticas de Governanca Corporativa do IBGC) 10

1.3. Missdo do Conselho de Administracao (item 2.2 do Cédigo) 10

1.4. Atribuicoes do Conselho de Administracao (item 2.3 do Codigo) 11



Caderno de Boas Praticas para Reunides do Conselho de Administragio @® 9

e o o 1.1. Escopo deste Caderno

O escopo deste Caderno é apresentar recomendacoes de boas praticas
de Governanga Corporativa para utilizacdo por Conselhos de Administracao de
companhias privadas, bem como por demais tipos societdrios que adotem os
principios da boa governanca, em alinhamento com os preceitos estabelecidos
no Codigo das Melhores Praticas de Governanca Corporativa do IBGC. Assim, as
colocagbes efetuadas neste Caderno com relacdo a companhias e Conselhos de
Administracdo devem ser entendidas como referéncias aos demais organismos e
processos deliberativos, quando o contexto permitir.

Com esse proposito, este Caderno trata da questdo das reunides do
Conselho de Administracdo sob trés aspectos:

Antes - orientando sobre todas as providéncias que devem anteceder
cada reunido (convocacéo, disponibilizacdo de informacdes e documentos, pauta,
agenda anual, etc));

Durante - sugerindo temas de discussdo obrigatdria ou muito
recomendavel, formas de abordagem, conducdo da reunido, dos debates, das
votacdes, dos conflitos de interesses, etc.; e

Apods - focando na divulgacdo, monitoramento e implementacdo de
todas as decisdes e recomendacdes aprovadas em cada reunido.

Para melhor definir o que se entende por Conselho de Administracéo
que se enquadra dentro das boas praticas de governanca defendidas pelo IBGC,
sdo reproduzidos, a sequir, trechos do Codigo das Melhores Praticas de Governanca
Corporativa, no que diz respeito a este 6rgao:
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e o o 1.2. Conselho de Administracéo (item 2.1 do Cddigo de
Melhores Praticas de Governancga Corporativa do IBGC)

O Conselho de Administracao, 6rgao colegiado encarregado do processo
de decisdo de uma organizacdo em relagcdo ao seu direcionamento estratégico, é
o principal componente do sistema de governanca. Seu papel é ser o elo entre a
propriedade e a gestdo para orientar e supervisionar a relacdo desta ultima com
as demais partes interessadas. O Conselho de Administracao recebe poderes dos
sOCios e presta contas a eles.

O Conselho de Administracdo é o guardido do objeto social e do sistema
de governanca. E ele que decide os rumos do negdcio, conforme o melhor interesse
da organizacéo.

Toda companhia deve ter um Conselho de Administracao eleito pelos
sécios, sem perder de vista as demais partes interessadas, o objeto social e a
sustentabilidade no longo prazo.

O Conselho de Administracdo deve sempre decidir em favor do melhor
interesse da organizacdo como um todo, independentemente do interesse das

partes que indicaram ou elegeram seus membros.
( BN BN

1.3. Missao do Conselho de Administragao
(item 2.2 do Cadigo)

A missao do Conselho de Administracdao é proteger e valorizar a
organizagdo, otimizar o retorno do investimento no longo prazo e buscar o
equilibrio entre os interesses das partes (acionistas e demais stakeholders), de modo
que cada uma receba os beneficios apropriados e proporcionais ao vinculo que
possui com a companhia e ao risco a que esta exposta.
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e o o 1.4. Atribuicoes do Conselho de Administracao
(item 2.3 do Cadigo)

O Conselho de Administracao deve zelar pelos valores e propdsitos da
organizagdo e tragar suas diretrizes estratégicas. Para que o interesse da empresa
sempre prevaleca, o Conselho de Administracdo deve prevenir e administrar
situacdes de conflitos de interesses e divergéncias de opinides.

Dentre as responsabilidades do Conselho de Administracao destacam-se
a discussao, a aprovacdo e o monitoramento de decisées envolvendo:

e estratégia;

e estrutura de capital;

« apetite e tolerancia ao risco (perfil de risco);

o fusdes e aquisicoes;

e contratacao, dispensa, avaliacdo e remuneracao do diretor-presidente e dos
demais executivos, a partir da proposta apresentada pelo diretor-presidente;

e escolha e avaliacdo da auditoria independente;

e processo sucessorio dos conselheiros e executivos;

e praticas de Governanca Corporativa;

e relacionamento com partes interessadas;

e sistemas de controles internos (incluindo politicas e limites de alcada);

e politica de gestdao de pessoas; e

e cdédigo de conduta.

Compete ainda ao Conselho de Administracdo o apoio e supervisao
continuosa gestao daorganizacdo comrelacao aos negdcios, aos riscos e as pessoas.
Nao deve, todavia, interferir em assuntos operacionais, mas deve ter a liberdade de
solicitar todas as informacdes operacionais necessarias ao cumprimento de suas

funcdes, inclusive a contratacdo de especialistas externos, quando necessario, para
a avaliacdo de assuntos especificos de maior complexidade.
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Os aspectos relacionados com a composicdo e o funcionamento dos
Conselhos de Administracdo, bem como com as atribuicdes e responsabilidades
dos conselheiros, sdo abordados em instrumentos de legislacao e regulamentacao
e de fomento a boa Governanca Corporativa. No Brasil, as principais esferas que
tratam desses instrumentos sao:

o Leidas S.A. - Lei 6.404/76 e alteracdes posteriores;

o Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC), com o
Cdédigo das Melhores Praticas de Governanca Corporativa, o Modelo de
Regimento Interno do Conselho de Administracao, outras publicacdes,
e agora com este Caderno de Boas Praticas para Reunides do Conselho
de Administracao.

e o o 21. Leidas S.A.

A Lei das S.AA. delega ao estatuto social das companhias a missdo de
estabelecer “as normas sobre convocacdo, instalacdo e funcionamento do conselho (...)".
Todas as demais disposicdes da Lei das S.A. dizem respeito a composicéo, eleicdo e
competéncia do Conselho de Administracao; seguem-se “normas comuns”aplicaveis
aos conselheiros e diretores, mas as questdes praticas de funcionamento das reunioes,
do Conselho de Administracao ou da Diretoria Executiva ndo sao contempladas.

e o o 2.2 (Codigo das Melhores Praticas
de Governanca Corporativa do IBGC

Este Codigo, que j& se encontra em sua quarta edicao revista, tem como
objetivo indicar caminhos para todos os tipos de sociedades, visando aumentar
seu valor, melhorar seu desempenho, facilitar seu acesso ao capital a custos mais
baixos e contribuir para sua perenidade, com base nos quatro principios basicos
da boa Governanca Corporativa: Transparéncia, Equidade, Prestacdo de Contas e
Responsabilidade Corporativa. Cobre ele recomendacdes relativas a: propriedade,
Conselho de Administracao, gestao, auditoria independente, Conselho Fiscal,
conduta e conflitos de interesse. As diretrizes do Cédigo sdo complementadas
pelo Regulamento de Praticas Diferenciadas de Governanca Corporativa da
BM&FBOVESPA, aplicaveis as companhias abertas integrantes dos segmentos de
listagem Nivel 1, Nivel 2 e Novo Mercado.
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O Codigo recomenda que “as atividades do Conselho de Administracao
devem ser normatizadas em um regimento interno (..)", e, entre essas atividades,
destaca “sistema de votacdo, secretaria do conselho, reunides, convocacdes,
agendas, atas e documentos” O Regulamento da BM&FBOVESPA, por seu
lado, prioriza os aspectos ligados a competéncia, deveres e responsabilidades,
composicao e mandato, nao tratando do funcionamento do Conselho.

e o o 2.3. Modelo de Regimento Interno do Conselho de
Administracao e outras PublicacOes Editadas pelo IBGC

O "Modelo de Regimento Interno do Conselho de Administracao’, em
seu Capitulo IX, dedica-se razoavelmente ao funcionamento do Conselho de
Administracao, sendo o tema dividido em dois blocos - o primeiro sobre reunides
e o segundo aborda o sistema de votacao e ordem dos trabalhos. Entendemos
que o Regimento Interno do Conselho de Administracdo pode complementar as
disposicoes estatutarias com maior detalhe no que diz respeito ao funcionamento
do érgao.

Adicionalmente, o IBGC edita regularmente outros cadernos, manuais
e cartas diretrizes cobrindo os instrumentos e aspectos pelos quais a Governanca
Corporativa se consubstancia, tais como: Manual Pratico de Recomendacdes
Estatutarias, Guia de Orientacédo para Gerenciamento de Riscos Corporativos, Guia
de Orientacao para o Conselho Fiscal, Guia de Orientacdo para Implementacao
de Portal de Governanca, entre outros. Estas publicacdes podem ser acessadas
pelo site do IBGC (www.ibgc.org.br) ou em sua sede.



ministragcio ® 15

Secretaria do Gonselho
de Administracao

3.1. Criacdo e Atribuicoes 16

3.2.Banco de Dados/Portal de Governanca 16



16 @ Cadernos de Governanga Corporativa | IBGC

Secretaria do Conselho
de Administracao
CIC I )

e o o 3.1. Criacao e Atribuigoes

Recomenda-se a instituicdo, pelo Conselho de Administracdo, de uma
Secretaria para suporte e organizacao das atribuicdes e atividades do 6rgao, bem
como para controle do cumprimento das suas deliberacdes.

A Secretariado Conselho de Administracdoincumbird aelaboracao e controle
da documentacédo formal da administracdo da companhia, ficando responsavel pela
coleta, formatacao e distribuicdo de informacdes, atas, materiais e apresentacdes das
reunides do Conselho de Administracao, inclusive pelo acompanhamento dos projetos
e planos da organizag¢ao. O Conselho de Administragdo e o executivo principal deverao
ser informados periodicamente pela Secretaria do Conselho de Administracdo sobre o
desenvolvimento das atividades do érgao, sendo por ela constantemente atualizado.

Na hipotese de nao existir formalmente uma Secretaria do Conselho de
Administracdo, o presidente do Conselho de Administracdo poderd, por exemplo,
designar um dos conselheiros para secretariar cada reunido, estabelecendo um
rodizio entre seus membros.

e o o 3.2 Banco de Dados/Portal de Governanca

Um banco de dados eletrénico poderd serinstalado para viabilizar o resgate
e rastreamento pela Secretaria do Conselho de Administracdo de todas as atividades
do Conselho de Administracdo e dos comités, bem como para acompanhar as
solicitacdes efetuadas a Administracdo e o controle de pendéncias.

Por meio desse monitoramento permanente, a Administracdo da companhia
podera valer-se de informacdes para, em tempo habil, reorientar e supervisionar os
planejamentos anuais, 0s procedimentos de controle e as politicas internas.

Posto isto, ficardo os membros do Conselho de Administracao liberados
para outras atividades de vital importancia para o desenvolvimento da boa
Governanca Corporativa e a administracao da companhia. Para este propdsito, a
organizacdo poderd implementar um Portal de Governanga com paginas exclusivas
para os seus conselheiros.
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OrientacOes para a
Preparagao das Reunioes
o000

Para promover uma melhoria continua no traba
Conselhos de Administracdo, deve-se atentar preponderal
informagdes, conducdo e foco das reunides, nivel de res
integrantes, harmonia interna e boa conduta individual.

Em face do crescente desenvolvimento e tran
mercado, é notdria a transicdo e evolucdo por que vém pas

o desenvolvido pelos
temente ao fluxo de
onsabilidade de seus

paréncia exigida pelo
ando os Conselhos de

Administracag das companhias, acentuando-se cada vez n
responsabilidades e riscos das atividades dos conselheiros.

e o o 4.1. Calendario, Agenda e Duragéo das

inicio de cada exercicio, o Conselho de Adminis
calendario anual de reunides. A agenda preestabelecida deve
companhiag abertas listadas nos segmentos da BM&FBOVES
respectivos calendarios anuais.

s boas praticas de governanga recomendam que a
minimo, trimestralmente e, no maximo, mensalmente.

ais 0S compromissos,

Reunides

racao deverd definir o
g constar, no caso das
A, inclusive, dos seus

Sreunides ocorram, no

Caso Naja a necessidade de o orgao avatiar t

requeira
qualquer/tempo. Vale salientar, no entanto, que assuntos extra
objeto de discussdes pelos conselheiros tao somente quando

As reunides deverao contar com
as matgérias a serem discutidas. Para tanto, deve-se informar
época/da convocacao, da estimativa de duracdo da reuniad
discugsdo de cada matéria constante da Ordem do Dia.

Recomenda-se ainda que as reunides sejam real
ais da companhia, possibilitando interacdo dos

decisao imediata, reunides extraordindrias podefa

as—especificos, que
ser convocadas a
ordinarios deverao ser
a pcasiao justificar.

cordo com
09 seus membros, na
elda apresentacéao e

zadlas nas instalagcdes
cgnselheiros com o
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e o o 4.2. Definicao da Ordem do Dia

Antes da convocacdo das reunides e para fixacdo da pauta, o presidente
do Conselho de Administracdo, juntamente com a Secretaria deste érgao, caso
existente, devera avaliar a pauta das reunides, escutando o principal executivo e 0s
demais conselheiros. Para tanto, deverao ser analisadas as pendéncias de solicitacbes
efetuadas pelos conselheiros e diretores-executivos, bem como as atividades
pendentes de reunides anteriores.

Dada a amplitude de assuntos que poderéd ser objeto da Ordem do Dia, é
mister que a pauta da reunido seja preparada e informada com, no minimo, 7 (sete)
dias de antecedéncia da data da reunido. A antecedéncia se faz necesséria para que
as apresentagoes e informagdes pertinentes possam ser preparadas a tempo pela
Diretoria Executiva, atendendo as expectativas dos seus solicitantes.

As comunicagdes e solicitagdes dos conselheiros, que ndo forem registradas
em ata de reunides anteriores, deverao ser encaminhadas ao presidente do Conselho
de Administracdo e ao principal executivo da companhia, garantindo integragao,
uniformidade de conhecimento, respeito e equidade.

e o o 4.3. Materiais para as Reunioes

Cabe aos conselheiros o estudo e a analise de todas as matérias de sua
competéncia antes da sua apreciacao pelo érgéao. Este comportamento otimiza as
discussoes nas reunides do Conselho de Administracao e agiliza o processo decisorio.

O presidente do Conselho de Administracao e o principal executivo deverao
fornecer aos conselheiros, de forma clara e detalhada, a viséo da Administracdo sobre
cada um dos temas a ser deliberado, liberando o acesso a todos os documentos
pertinentes as matérias constantes da pauta das reunides.

O acesso a informagao é necessario para garantir equidade e transparéncia
no relacionamento entre os conselheiros e a Diretoria Executiva. Muitas companhias,
no esforco de aprofundar o conhecimento dos conselheiros e divulgar as
informacdes, tém desenvolvido portais de governanca exclusivos para disseminacdo
de informacdes para o Conselho de Administracao, facilitando a preparacdo de
seus integrantes para as reunides e possibilitando a discussdo focada e dirigida de
assuntos estratégicos com muito mais fundamentos. Saliente-se a importancia da
constante atualizacdo dos conselheiros para o fiel desempenho de suas funcoes
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de monitoramento e fiscalizacdo, por meio do conhecimento de fatores-chave
da gestdo da companhia e, quando necessario, treinamento para nivelamento do
conhecimento dos seus integrantes.

Caso desejem, os conselheiros poderao, em se tratando de temas sobre
0S quais ndo se sintam a vontade ou que requeiram maior aprofundamento
Ou expertise para opinar, contratar uma consultoria ou assessoria externa
especializada para auxilid-los em suas andlises, inclusive mediante contratacdo
de pareceres técnicos. A remuneracao de tal contratacao deverd ser debitada a
companhia e o Conselho de Administracdo deverd deliberar, previamente, sobre
ainclusao dessa despesa em seu orcamento, de forma que todos os conselheiros
possam usufruir essa assessoria/consultoria especializada.

E dever do principal executivo garantir que os conselheiros recebam as
informacdes corretas, no momento oportuno e em formato adequado, para que
possam cumprir com suas responsabilidades. Recomenda-se que o presidente
do Conselho de Administracdo revise a documentacado antes de sua distribuicdo
aos conselheiros.

Caso sejam incluidas na pauta das reuniées matérias para as quais seja
necessaria analise prévia por parte dos participantes, recomenda-se a distribuicdo de
todo o material correlato juntamente com a disponibilizacao da pauta.

Em virtude da relevancia e carater sigiloso das matérias discutidas em
seus conclaves, os conselheiros e a Secretaria do Conselho de Administracao
sao responsaveis pela manutencdo da confidencialidade de quaisquer dados ou
informagdes, inclusive com relacédo aos materiais distribuidos ou por ele produzidos,
além de suas respectivas copias ou registros, que possam estar contidos em qualquer
meio fisico ou virtual.

O presidente do Conselho de Administracdo e o principal executivo devem
incentivar a busca de informacdes por meio de formas alternativas que garantam
finalidades como:

a)  Estabelecer processosformais de entrega dasinformacdesaos conselheiros,
através de cronogramas acordados entre o presidente do Conselho de
Administracao e o principal executivo no inicio da cada ano, e comunicar
a Secretaria do Conselho de Administracao; e

b) Cada conselheiro deve planejar visitas periddicas a companhia, livre das
pautas predeterminadas das reunides, as quais podem resultar em um
acompanhamento mais proximo e participacao ativa dos conselheiros.
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Frise-se, porém, que as visitas periddicas deverdo restringir-se unicamente
ao maior conhecimento por parte do conselheiro das matérias sob sua anélise e de
documentos relacionados ao andamento da gestao, respeitando-se os seus limites
de atuacdo e ndo ingeréncia na Administracao Executiva da companhia. E relevante
lembrar que um simples pedido de informacédo deve ser feito de maneira a no ser
interpretado como uma sugestdo ou instrucdo por parte do conselheiro.

e o o 4.4. Comités e Comissoes

A participacao ativa dos conselheiros, todavia, ndo garante a completa
gestdo de riscos e responsabilidades atinentes a sua funcao. Neste sentido, comités
poderdo ser ferramentas importantes, cabendo aos conselheiros, por sua vez,
verificar a sua atividade e eficacia. Dentre os comités que podem ser formados
estdo: de Auditoria, Recursos Humanos/Remuneragao, Governanga, Financas,
Riscos, Sustentabilidade e outros. Deve-se tomar cuidado na formacdo de comités,
evitando-se um numero excessivo ou a reproducao indevida de fungdes internas na
empresa, gerando interferéncia inoportuna na gestéo.

Comissdes podem também ser formadas sempre que se identificar a
necessidade de estudos sobre temas especificos e ndo precisam ser permanentes,
deixando de atuar apds a conclusao de um determinado trabalho, devendo
reportar-se ao Conselho de Administracdo ou a prépria Diretoria Executiva,
conforme o caso.

Os comités podem ser compostos por conselheiros, executivos ou,
mesmo, por profissionais externos especializados, de acordo com cada situacao. Em
qualquer caso, recomenda-se que haja pelo menos um conselheiro de administracao
participando de cada comité subordinado ao Conselho, como forma de garantir uma
efetiva ligacdo com este como um todo.

Comités e comissdes nao devem ter poder decisério e deverdo submeter
seus relatérios periodicamente ao Conselho de Administracao.
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O objetivo deste capitulo é indicar diretrizes comportamentais e de
produtividade durante as reunides do Conselho de Administracdo, de forma a
torna-las mais eficientes.

A formalidade é um fator relevante para as reunides do Conselho de
Administracdo. Ndo se trata da formalidade em seu aspecto negativo e restritivo, mas
como forma de obediéncia a pauta, ao comportamento condizente com o ambiente
de trabalho desejado e, finalmente, a eficiéncia que se almeja do érgao principal de
gestao das companhias.

Esta formalidade recai sobre a preparacdo da pauta, estendendo-se até o
comportamento dos seus integrantes e eventuais convidados presentes as reunioes.
Tal prerrogativa, atribuida ao presidente do érgao, traduz-se na manutencdo da
ordem, respeito e foco nas reunides.

O presidente do Conselho de Administracdo devera estabelecer as regras
de conduta que deverao ser observadas pelos conselheiros durante as reunides.

Em linha com o preceito da formalidade, pode-se dividir a pauta em temas
fixos ou recorrentes a serem discutidos pelos conselheiros no inicio de cada reunido
e temas ad hoc, os quais deverdo constar da pauta e serem informados previamente
aos conselheiros. Vale lembrar que dentre esses temas ha aqueles de carater apenas
informativo ou para debates e temas para tomada de decisdes. Recomenda-se
agrupar e indicar na prépria pauta os assuntos que demandarao decisdo do Conselho.

A pauta das reunides é fechada e a discussdo de outros temas que nao
0s estabelecidos deve ser evitada, exceto nos casos em que tal matéria requeira um
posicionamento imediato do érgao. Deve-se atentar para que 0s assuntos nao sejam
discutidos além do necessario, extrapolando o grau de envolvimento almejado do
Conselho de Administracao, conforme previamente definido, assegurando-se que a
reunido ocorra como um auténtico debate.

Recomenda-se que o principal executivo participe de boa parte da
reunido do Conselho de Administracao, bem como outros executivos da companhia,
quando se tratar de assuntos de sua competéncia e sua presenca possa enriquecer as
apresentacoes e esclarecimentos. £ recomendado, portanto, que a reunido do Conselho
de Administracdo esteja estruturada de forma a abordar, de acordo com a sua agenda:

e Temas cuja presenca do principal executivo ou dirigentes da companhia
é necessaria ou recomendada, 0s quais denominaremos adiante de temas
fixos ou recorrentes e temas ad hoc ou especificos.
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o Temas de interesse particular dos conselheiros, para 0s quais nao se
solicita a presenca de dirigentes da companhia. Esses temas devem ser
tratados no final ou, quando uma situacdo especifica assim o demandar,
no inicio da reunido.

e Temas que requerem tomada de decisdes sem a presenca do principal
executivo, situacéo tipica quando ndo ha consenso entre os conselheiros ou
se debate a avaliacao e a remuneracao do principal executivo. Neste caso,
este deve deixar o recinto da reunido e retornar quando ela tiver sido tomada.

e o o 5.1. Temas Fixos ou Recorrentes
a) Aprovacao da Ata da Reunidao Anterior:

No capitulo 6 deste Caderno sao apresentadas alternativas para redacao,
leitura e assinatura da ata. Quando néo for possivel que ela seja aprovada no mesmo
dia da reunido, este item passa a ser fixo na pauta.

b) Fatos Relevantes:

Ndo se trata de detalhar temas especificos, mas de permitir um breve
relato do presidente do Conselho de Administracao ou principal executivo sobre o
panorama geral dos negdcios da companhia, estabelecendo o tom da reuniéo.

C)  Resultados Financeiros e Acompanhamento dos Principais Projetos
da Companbhia:

Respeitando a premissa do IBGC de atribuir ao Conselho de Administracao
maior responsabilidade pelo futuro da companhia em detrimento do seu passado,
a apresentacao deste tema deve ser breve e objetiva, seguindo formato predefinido
pelo 6rgéo, de forma a possibilitar um rapido entendimento por todos os membros
presentes. Ademais, 0s comentarios sobre dados financeiros e operacionais devem
ser um resumo das informacdes encaminhadas aos conselheiros, previamente a
realizacdo da reunido. E neste momento que se deve também ouvir os comités de
financas e auditoria, se houver.

Cabe ao Conselho de Administracdo a avaliagcdo dos resultados da
companhia e analise dos fatos mais importantes ocorridos no periodo. Trata-se, pois,
do exercicio de sua funcao fiscalizadora e de acompanhamento dos atos praticados
pela Diretoria Executiva. Para tanto, recomenda-se a oitiva de membros da Diretoria
Executiva responsaveis pela gestao da area relacionada a cada matéria a ser discutida
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drgao ou pelos coordenadores de comités, cogelhos técnicos ou comissdes
que terfham tratado do tema.

Nesta parte inicial dareunido do Conse 0 de Administracao é fundamental

predeterminada a duracdo e o forma# de cada uma das apresentacdes e

nonptracdes. Isto contribui para que as prgaracdes sejam objetivas, propiciando

o [dos presentes e evitando dispersgs. Dentre os diversos temas fixos ou

tes possiveis de serem apresen@idos e debatidos na primeira parte da
estacam-se:

Aemas Financeiros:

A companhamentogfo Desempenho Orcamentario;

stracaogo Resultado do Exercicio - DRE;
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e) Temas Estruturais:
e Implementacéo das Politicas de Recursos Humanos;
o Remuneracdo e Folha de Pagamento;
e Avaliacdo dos Controles Internos; e

o Andlise de Riscos de Negdcio.

Trata-se, portanto, de indicadores, parametros e dados presentes em todas
as organizacdes que permitem o acompanhamento da evolucao dos negdcios de
forma objetiva e sistémica a cada reuniao.

e o o 5.2, Temas Especificos (ad hoc)

Nesta parte da reunido, os membros do Conselho de Administracao
exercem mais claramente a sua principal missdo: proteger e valorizar o patriménio da
companhia e maximizar o retorno do investimento. Cada conselheiro, de posse do
conhecimento dos valores da organizacdo, propdsito e crengas dos seus acionistas,
deverd usar a sua experiéncia pessoal e profissional para avaliar as propostas que
sejam, eventualmente, feitas pelo principal executivo ou para orientéd-lo na conducéo
dos negocios. Nao se trata do acompanhamento e certificacdo dos fatos ocorridos e
dados financeiros, mas de definicdes e orientacdes sobre o futuro.

a)  Projetos e Planos Anuais em Andamento:

Uma vez definidos, em conjunto com a Diretoria Executiva, quais aspectos
dos projetos e planos anuais aprovados e em andamento deverao ser apresentados
para analise do Conselho de Administracdo, estes serao incluidos na lista de
pendéncias e solicitacdes da Secretaria do Conselho de Administracdo e, na sua
auséncia, do proéprio presidente do Conselho de Administracdo, sendo monitorados
até a préxima reunido em que uma apresentacao de andamento e resultados for
objeto de apreciacdo pelo érgao.

b)  Projetos e Planos Anuais para Aprovacao:

O Conselho de Administracao e a Diretoria Executiva deverdo estabelecer
0s aspectos dos projetos e planos anuais pendentes de aprovacao que deverao ser
apresentados nas reunides para apreciacao do 6rgao, apds o que deverao constar
da lista de itens pendentes de deliberacdo, cabendo a Secretaria do Conselho de
Administracdo ou ao presidente do Conselho de Administracdo, conforme o caso, o
envio de todo o material necessario para analise dos conselheiros, de forma correta e
no prazo acordado, possibilitando sua preparacdo para a reuniao.
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) Estratégia e Orcamento:

Devido a crescente relevancia dos aspectos relacionados com a estratégia
e 0 orcamento corporativo no ambito das responsabilidades do Conselho de
Administracdo, cumpre tecer aqui consideracdes especificas sobre o assunto.

Uma das principais responsabilidades do Conselho de Administracdo é o
direcionamento estratégico da companhia, o qual sera a base para que se desenvolva
o plano de acdo estratégico e o orcamento anual e plurianual.

O orcamento, por sua vez, € o instrumento de referéncia para a fixacao
de metas que visam a maximizacao dos resultados da organizacao, tornando-se um
compromisso assumido entre o Conselho de Administracdo e a Diretoria Executiva,
com a participacao dos gestores. E também um instrumento de negociacdo, uma vez
que é utilizado para fixacdo de bdnus para o corpo executivo da companhia.

As apresentacoes e debates desses temas podem demandar mais tempo
do que outros e requerer atencao especial por parte do Conselho de Administracao,
que deve, inclusive, programar reunides especificas para tratar exclusivamente do
processo de definicdo e aprovacao da estratégia e do orcamento corporativo.

e o o 5.3. Apresentacdo dos Topicos

Recomenda-se que os tépicos especificos sejam apresentados pelo diretor
da drea com a presenca do principal executivo. Esta pratica tem como vantagem
permitir a avaliacao periddica dos diretores pelos conselheiros, que tém nesta
atividade uma de suas competéncias e deveres, e verificar a coesao e interacdo da
Diretoria Executiva com o seu principal executivo.

E importante que os conselheiros ndo se manifestem sobre orientacoes,
criticas e/ou elogios até o final de cada apresentacdo. Perguntas podem e deverdo
ser feitas, observando a formalidade e respeito intrinsecos a reunido.

e o o 5.4. Votacao

Ao final de cada topico, em se tratando de assunto para decisao, o
presidente do Conselho de Administracdo devera dar inficio ao processo de
formacao da decisdo, sendo que o resultado dever constar da ata. Quando nao
se chegar a um consenso, proceder-se-a a votagao sem a presenca do principal
executivo. Com o objetivo de manter a imagem de coesao do Conselho, perante 0s
executivos e demais profissionais da empresa, e a ndo ser que haja solicitacdo em
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contrério feita por um ou mais conselheiros, o registro das decisdes nas atas deve
evitar individualizar os votos.

Por fim, recomenda-se que as matérias relevantes e urgentes tenham
prioridade na pauta, garantindo o seu exame, discussao e votacao na reuniao.

A pauta da reunido deve, preferencialmente, estabelecer o tempo a
ser dedicado a cada tema. Em linhas gerais, recomenda-se que um Conselho de
Administracdo eficaz distribua o tempo da reunido da seguinte forma:

a)  10-20% para discutir sobre resultados (passado);
b)  20-40% sobre a operacao (presente); e

) 40-70% sobre estratégias (futuro).

Avaliacbes do quadro econémico e politico-financeiro poderao constar
da agenda da reunido, mas seu tempo deve ser limitado. Nas reuniées especificas
de planejamento estratégico, quando se discute o futuro, tempo maior podera
ser alocado para essa prospeccao e discussdo sobre varidveis que podem afetar o
futuro da companbhia.

Em situacoes especificas, como no caso de crises, por exemplo, a reunido
do Conselho de Administracdao podera atribuir mais tempo para o debate e a tomada
de decisbes sobre temas correntes e de relevancia para a perenidade da organizacéo
em dado momento.

e o o 5.5, (Outras Consideragcoes

Ndo raras sao as vezes em que durante a reunido surgem assuntos
relacionados aos interesses dos acionistas, notadamente em companhias familiares
de capital fechado, que representam grande parte da atividade econémica atual
do Pais. Cabe ao presidente do Conselho de Administracao, nesta hipdtese, coibir a
discussao desses temas no forum, preservando a segregacédo entre a Administracao/
Gestao da companhia e o seu controle acionario/propriedade.

Como mencionado no inicio deste capitulo, por cuidar da orientacéo geral
dos negdcios da companhia, recomenda-se a presenca nas reunides do seu principal
executivo, exceto quando se tratar de temas particulares ao Conselho de Administracao
ou da avaliacao de desempenho da Diretoria Executiva e/ou sua remuneracao.

Por fim, nos ultimos instantes da reunido, o secretario devera ler a pré-ata,
indicando os temas abordados e as decisdes tomadas pelos presentes, permitindo
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que, imediatamente apds 0 seu encerramento, o principal executivo da companhia
possa dar inicio as acdes necessarias a implementacdo das decisdes antes mesmo da
publicacdo e aprovacao oficial da ata.

Neste sentido, o Conselho de Administracdo deve promover reunioes
dotadas da formalidade, objetividade e orientacdo necessarias a perenidade e
crescimento da companhia, ndo existindo mais espaco para reunides meramente
regulamentares onde preferéncias e interesses pessoais dominam a cena,
devendo-se evitar ainda que as reunides de Conselho de Administracao se restrinjam
apenas a comentarios sobre a situacdo politica e econdmica do Pafs.
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Apds o término da reunido e até que ocorra a préxima, o Conselho de
Administracdo dever4, pelo seu presidente ou secretério, providenciar e monitorar as
seguintes atividades praticas:

e o o 6.1. Ata da Reuniao

As atas do Conselho de Administragdo deverao contar com linguagem e
formatacdo simples e objetiva, registrando os principais temas e discussoes tratados,
as deliberacoes tomadas, 0 andamento de eventuais pendéncias existentes e novas
solicitacdes efetuadas ao Conselho de Administracdo e a Diretoria Executiva. Ao
presidente do Conselho de Administracao incumbe o relato ao secretario para a
devida transcricao em ata. O que deve constar da ata é a esséncia do que foi debatido
e as decisdes tomadas e ndo tudo o que foi falado.

Existem as sequintes alternativas para redacao, leitura e assinatura da ata:

1 - Leitura da ata resumida no final da propria reunido, com a rubrica
dos conselheiros. A ata completa é enviada, posteriormente, aos
conselheiros e assinada na reunido seguinte.

2— Leitura de cada deliberacdo imediatamente apds a apuracao dos
votos, permitindo que a ata esteja pronta para assinatura quando do
encerramento da reunido, procedendo-se a leitura e assinatura da ata
completa no final da prépria reuniao.

3 - Leitura e assinatura da ata no inicio da reunido subsequente, o que
deverda, neste caso, constar como um dos itens da pauta dessa
reunido. Recomenda-se que, caso fique determinada a assinatura da
ata na préxima reunido, os conselheiros tomem nota das definicées,
solicitacdes e deliberacdes ocorridas durante a reunido, de forma a
fazer sua verificagdo quando da leitura da ata na reunido seguinte,
viabilizando com isto maior agilidade para a sua assinatura, expressao
de concordancia ou solicitacdo de retificacbes no texto.

A ata deve idealmente ser redigida durante a reuniao e assinada por
todos os presentes ao seu final. Quando isto, entretanto, nao for possivel, ela deve
ser enviada aos conselheiros para que opinem. Desta forma, na reunido seguinte,
quando o presidente efetuar a leitura para aprovacao, ela ja conterd os eventuais
comentarios e sugestdes dos conselheiros que se manife