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11. Etica como fundamento da
governanca corporativa

A ética é o conjunto de valores e principios
que orienta a conduta e viabiliza o convivio
e a evolugao do ser humano em sociedades
cada vez mais complexas. Ela deriva do
senso de coletividade e interdependéncia
que impulsiona os individuos a colaborarem
com o desenvolvimento da sociedade,
direcionando suas a¢des em busca do

bem comum'.

Em um primeiro momento, esses valores
e principios éticos eram traduzidos para
as praticas corporativas com o objetivo
primordial de proteger os sécios contra
fraudes, abusos dos administradores
(conselheiros e diretores) e conflitos de
interesses dos e entre os agentes de
governanca. Atualmente, porém, a ética
aplicada a empresas e demais
organizagdes se estende para a relagao
delas e dos agentes de governangca com
uma gama muito mais ampla e complexa
de partes interessadas - incluindo
colaboradores, fornecedores, clientes,
comunidades —, com 0 meio ambiente e
com a sociedade em geral.

Nessa perspectiva mais abrangente,

a ética embasa os cinco principios de
governanga corporativa - integridade,
transparéncia, equidade, responsabilizacédo
(accountability) e sustentabilidade - e

as melhores praticas para alcanca-los
recomendadas ao longo desta publicacao.

Instituto Brasileiro de Governancga Corporativa

1.2. Propésito das organizagoes

Nesta 6° edigcdo, o Cédigo reforca a
importancia de as organizacoes definirem
seu propdsito, ou seja, sua razao de existir.
Essa definicdo delimita as oportunidades
que a organizagao perseguira e as
necessidades que buscara atender por
meio de produtos, servicos ou causas.

O proposito direciona a estratégia e
fundamenta a cultura da organizacao,
servindo de bussola para um processo
decisorio estratégico ancorado em
principios éticos.

sojuswepuny

Assim, o propdsito deve ser claro e coerente,
sobressaindo-se como valor inspiracional e
de engajamento, que direciona e conecta
negaocios, causas, estratégias, pessoas e
meio ambiente.

A definicao, a ampla divulgacao e a
vivéncia diaria de um propdsito favorecem
a geracao e protecao de valor tangivel e
intangivel, contribuindo positivamente
para a reputacao da organizacgao, a
confianca e o engajamento de todas as
partes interessadas.

1 Para fins desta publicagdo e em consonancia com seu
propdsito, optou-se por essa defini¢cédo simplificada de ética,
diante do fato de ser esse conceito bastante abrangente e
discutido em diversas teorias e campos do conhecimento.
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1.3. Definicao de governanga corporativa

A governanca corporativa evoluiu significativamente nos ultimos anos, expandindo seu foco
da otimizacao de valor econémico exclusivamente aos socios para o objetivo de geracao

de valor compartilhado entre os sdcios e as demais partes interessadas. Essa perspectiva
contemporanea reconhece a interdependéncia entre as organizagdes e as realidades
econdmica, social e ambiental em que elas estao inseridas.

Figura 1| Interdependéncia da organizagdao com suas partes
interessadas, com a sociedade e com o0 meio ambiente

Meio ambiente

Sociedade

Demais 1:L

partes °

interessadas

Fornecedores

P..
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Atento a essa evolugdo, o IBGC atualizou a
sua definicdo de governanga corporativa:

—
.

o0
o
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o—O0
’ -0

Governanca corporativa € um O
sistema formado por principios, -0
regras, estruturas e processos

pelo qual as organizacoes sao

dirigidas e monitoradas, com vistas a
geracao de valor sustentavel para a
organizacao, para seus socios e para

a sociedade em geral. Esse sistema
baliza a atuacao dos agentes de
governanca e demais individuos

de uma organizacao na busca

pelo equilibrio entre os interesses

de todas as partes, contribuindo
positivamente para a sociedade e

para o meio ambiente.

Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa
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1.4. Principios da
governanga corporativa

Os principios da governanca
corporativa permeiam todas as
praticas deste Codigo e conferem
sentido as recomendacdes aqui
apresentadas, auxiliando em sua
interpretacao e aplicacao, suprindo
lacunas e orientando solucdes para
situagcdes em que as recomendacdes
nao sejam total ou parcialmente
aplicaveis, devido a incompatibilidade
com as caracteristicas da organizagcao
ou seu nivel de maturidade.

Os principios aplicam-se a

qualquer tipo de organizagao,
independentemente de porte, natureza
juridica ou estrutura de capital,
formando o alicerce sobre o qual se
desenvolve a boa governanca.

Desse modo, além de atuar em
conformidade com as leis e os
regulamentos, os agentes de
governanca devem orientar sua
atuagdo em consonancia com os
principios de governanca:

18 Cédigo das Melhores Praticas de Governanga Corporativa - 6° edigdo

Integridade

Praticar e promover o continuo
aprimoramento da cultura ética na
organizacao, evitando decisdes sob a
influéncia de conflitos de interesses,
mantendo a coeréncia entre discurso
e acgao e preservando a lealdade a
organizagao e o cuidado com suas
partes interessadas, com a sociedade
em geral e com 0 meio ambiente.

Transparéncia

Disponibilizar, para as partes
interessadas, informacdes
verdadeiras, tempestivas, coerentes,
claras e relevantes, sejam elas
positivas ou negativas, e ndo
apenas aquelas exigidas por leis ou
regulamentos. Essas informagdes
nao devem restringir-se ao
desempenho econdémico-financeiro,
contemplando também os fatores
ambiental, social e de governanca. A
promocao da transparéncia favorece
o desenvolvimento dos negdcios e
estimula um ambiente de confianca
para o relacionamento de todas as
partes interessadas.



Equidade

Tratar todos os socios e demais
partes interessadas de maneira

justa, levando em consideragao

seus direitos, deveres, necessidades,
interesses e expectativas, como
individuos ou coletivamente. A
equidade pressupde uma abordagem
diferenciada conforme as relagdes e
demandas de cada parte interessada
com a organiza¢ao, motivada pelo
senso de justica, respeito, diversidade,
incluséo, pluralismo e igualdade de
direitos e oportunidades.

Sustentabilidade

Desempenhar suas funcdes

com diligéncia, independéncia

e com vistas a geracao de valor
sustentavel no longo prazo,
assumindo a responsabilidade

pelas consequéncias de seus atos e
omissdes. Além disso, prestar contas
de sua atuagado de modo claro,
conciso, compreensivel e tempestivo,
cientes de que suas decisdes podem
nao apenas responsabiliza-los
individualmente, como impactar a
organizagao, suas partes interessadas
e 0 meio ambiente.

sojuswepuny

Zelar pela viabilidade econémico-financeira da organizacao, reduzir as externalidades
negativas de seus negdcios e operacdes, e aumentar as positivas, levando em
consideracgao, no seu modelo de negdcios, os diversos capitais (financeiro,
manufaturado, intelectual, humano, social, natural, reputacional) no curto, médio e
longo prazos. Nessa perspectiva, compreender que as organizagdes atuam em uma
relacdo de interdependéncia com os ecossistemas social, econdmico e ambiental,
fortalecendo seu protagonismo e suas responsabilidades perante a sociedade.

Instituto Brasileiro de Governancga Corporativa
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1.5. Agentes e estrutura de governanga

Os agentes de governanca sao os individuos que compdem o sistema de governanga, como
socios, conselheiros de administracao, conselheiros fiscais, auditores, diretores, governance
officers, membros de comités de assessoramento ao conselho. Assim, os agentes de
governanca sao os guardioes dos principios de governanga corporativa e protagonistas

no exercicio das melhores praticas, devendo guiar suas decisdes pelos principios de
governanca e pelo propésito da organizacgao.

Ja a estrutura de governanga representa o conjunto de agentes, 6rgaos e relagdes
existentes entre eles, que compde o sistema de governanga corporativa. Nem todas

as organizagoes terao a estrutura completa de governanga corporativa, tanto por seu
estagio de maturidade, porte, natureza de atuacdo ou arcabouco regulatério, como pelos
investimentos necessarios para sua implantacdo. Nesse sentido, flexibilizacdes e adaptacdes
podem ser caminhos alternativos para incorporar os principios de governanca corporativa a
sua realidade, construindo uma jornada de evolucao continua.

Figura 2 | Agentes e estrutura de governanca

Importante

1) Afigura demonstra a estrutura e os
agentes de governanga que séo
tratados ao longo do Cddigo.

2) Os principios e as boas praticas de
governanga corporativa devem
alcancgar toda a organizagao

Conselho

fiscal

Conselho de
{ ! administragao
o o Comités de
Auditoria Comité assessoramento
indepentente de auditoria’ ao conselho de
administragao
Diretor-
presidente
2 1
Auditoria Area . : Gerenciamento Controles .
interna de governancga® Diretorias de riscos internos Compliance

Essas areas devem ter acesso direto ao conselho
de administracao da organizagdo

1 O comité de auditoria, quando existente, deve supervisionar a atua¢éo da auditoria interna e da auditoria independente.
2 Area preferencialmente sob a lideranga de um profissional com a fungéo de governance officer.
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1.6. A governanca corporativa e
os conflitos de interesses

A agenda de governancga corporativa
engloba diversas questdes, sendo algumas
delas a prevencao, mitigagcao e tratamento
de conflitos de interesses. Diante da
importancia e transversalidade do tema, ele
sera abordado ao longo de todo o Cddigo.

As situacdes de conflitos de interesses
ocorrem quando um agente de governanga
tem ou pode ter interesses - pessoais,
comerciais, profissionais ou de qualquer
outra natureza - efetiva ou potencialmente
conflitantes com aqueles da organizagao.

Conflitos podem ocorrer no ambito

das decisOes colegiadas — como em
assembleias de sécios, reunides de
conselho ou da diretoria — ou ainda no dia
a dia das organizagdes, como, por exemplo,
quando gestores tém algcadas para tomada
de decisdo individual.

Os agentes de governanga devem
assegurar que a organizagao possua
politicas e processos claros, eficazes,
implementados e devidamente
disseminados, tanto para identificar e
tratar esses conflitos - fundamentados
pelos principios de integridade,
transparéncia, equidade, responsabilizacédo
(accountability) e sustentabilidade —, como
para orientar as tomadas de decisdo de
modo imparcial, equanime e

Instituto Brasileiro de Governancga Corporativa

transparente — sempre em prol dos
melhores interesses da organizacao e
isentos da influéncia de interesses pessoais,
comerciais ou de outra natureza, sejam eles
de individuos, organiza¢des ou grupos.

As politicas e os procedimentos devem
incluir, no minimo, as obrigagoes para

0 agente de governanga em situagao

de conflito declarar em tempo habil a
existéncia ou percepcao de interesse
conflitante ou de beneficio particular;
abster-se de exercer influéncia no processo
de tomada de decisao; ndo participar de
decisao, deliberacédo ou voto, a depender
da instancia em que sera avaliada. Também
devem prever mecanismos para que
qualquer agente de governanga possa
manifestar o conflito de outro agente, caso
dele tenha ciéncia. Recomenda-se, ainda,
que o afastamento da parte conflitada seja
devidamente documentado e justificado.

sojuswepuny

Situacdes de conflitos de interesses podem
ocorrer em todas as organizagoes e nem
sempre sado objetos de questionamento
sob o ponto de vista juridico. A mitigacédo

e o tratamento desses conflitos estdo
relacionados a protecao do interesse

da organizacao que, no contexto deste
Codigo, deve estar fundamentado no

seu propdsito e nos seus principios de
governanca corporativa. As especificidades
das situagdes de conflitos serdo tratadas
detalhadamente ao longo do Cédigo.
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Na estrutura de governancga corporativa,
0 sécio? tem o compromisso de zelar
pelo interesse da organizacao e deliberar
acerca de pautas essenciais para o

bom funcionamento e desempenho
organizacional. Dentre suas atribuicdes,
pode-se citar: indicar, eleger e destituir
conselheiros de administracéao (e,
dependendo do tipo de organizacao,
diretores); aprovar a remuneragao

dos administradores (conselheiros e
diretores); deliberar sobre as contas

dos administradores, o relatdrio da
administracao, as demonstracdes
financeiras e as alteracdes no estatuto
ou contrato social; além de alterar a
propria estrutura acionaria ou societaria.

O socio deve tomar decisdes informadas,
refletidas, responsaveis e alinhadas ao
propdsito da organizacéo, com vistas

a geracao de valor sustentavel para a
prépria organizacao, o quadro societario, o
meio ambiente, as partes interessadas e a
sociedade em geral, no curto, médio e
longo prazos.

2.1. Direito de voto

O voto é o instrumento de participacéo
politica pelo qual o socio deve expressar
o seu interesse social na organizacao,
considerando os impactos de sua decisdo
sobre as partes interessadas, o meio
ambiente e a sociedade em geral. Embora
universalizado nos diversos tipos de
organizagoes, o direito de voto pode se
diferenciar nas entidades do terceiro setor,
nas companhias abertas, nas empresas
limitadas, entre outras.

Independentemente das particularidades de
cada uma dessas estruturas organizacionais,
recomenda-se que o direito ao voto em

Instituto Brasileiro de Governancga Corporativa

deliberagbes da assembleia geral, sempre

que possivel, respeite o principio de
proporcionalidade entre os poderes econémico
e politico: quanto maior o capital social sob
uma titularidade, maior seu poder de voto.

211. Uma agao, um voto

A prética de “uma ac¢&o, um voto™ é a que
mais promove o alinhamento de interesses
entre todos os sécios. Nessas estruturas, o
poder politico, representado pelo direito de
voto, serd sempre proporcional aos direitos
econdmicos derivados da propriedade

das agdes.

A adocao de estruturas que concentrem o
poder politico de modo desproporcional a
participacdo do capital, como, por exemplo,
acoes preferenciais, voto plural, estruturas
piramidais, limitacao de voto, golden shares
e poison pills devem ser evitadas. Quando
0s socios forem avaliar se essas estruturas
sdo convenientes, eles devem considerar o
potencial beneficio e os eventuais riscos da
presenca de um socio ou grupo com poder
politico desproporcional a participagao no
capital para o desempenho e a visdo de longo
prazo da organizagao.

E fundamental que o estatuto ou o contrato
social prevejam regras e condi¢des para

a extingao dessas assimetrias em um
determinado horizonte de tempo. Além disso,
€ necessario adotar medidas que garantam o
tratamento equitativo a todos os sécios; incluir
salvaguardas que mitiguem ou compensem
eventual desalinhamento; e assegurar que os
principios de governanca sejam observados.

2 O termo “sécio” neste Codigo refere-se genericamente
a pessoa fisica ou juridica proprietaria de agcdes de
companhias, titular de quota de uma sociedade limitada,
associada a organizagdes do terceiro setor ou cooperada.

w

A nomenclatura “uma agéo, um voto” esta sendo utilizada
por ser a mais disseminada e reconhecida na literatura de
governanga, mas sua aplicagédo estende-se também para
sociedade/organizacdes cujo capital esteja dividido em
cotas (“uma cota, um voto”).
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Praticas

a. Cada acao ou cota deve dar direito a um
voto.

b. Caso a opc¢ao seja por estruturas que se
afastem desse principio, o conjunto dos
socios, incluindo os titulares de agdes ou
cotas sem direito a voto, deve:

i. avaliar se essas estruturas podem
prejudicar o desempenho da
organizagao ou o seu acesso
ao capital;

ii. sertransparente sobre as razoes e
os possiveis impactos, para que
todos os socios possam avaliar
vantagens e desvantagens dessa
estrutura e tomar uma deciséo
informada a respeito;

iii. assegurar a divulgacao de
informacdes completas e claras
quanto aos direitos politicos e
econdmicos associados a cada
espécie ou classe de a¢des ou cotas
e a forma como o controle sera
exercido na organizagao;

iv. estabelecer um prazo de vigéncia
dessas estruturas que se afastam do
principio de “uma a¢éo, um voto”;

V. recomendar a criagcao de processos
ou mecanismos adequados no
nivel do conselho de administracao
e da assembleia geral, durante a
vigéncia desses direitos especiais,
para que as decisdes em que
houver conflitos de interesses do
socio ou grupo com poder politico
desproporcional sejam tomadas
sem sua participacgao, apenas por
administradores independentes ou
pelos demais socios; e

Vi. prever eventuais mecanismos que
mitiguem a assimetria de direitos
politicos e econémicos, em
especial nos casos de
transferéncia de controle ou de
reorganizacoes societarias.

2.2. Estatuto e contrato social

De modo geral, esses dois documentos
sociais se distinguem pelo fato de o
estatuto social ser aplicavel as companhias
e as entidades do terceiro setor, enquanto
o contrato social é dirigido para as demais
organizagoes privadas. Apesar dessa
distingdo e de algumas particularidades
de cada um desses documentos, ambos
cumprem a finalidade de estabelecer as
principais regras por meio das quais deve
funcionar a organizagao, assim como a sua
governangca corporativa.

Esses documentos sociais sdo
complementares a legislacdo aplicavel

a cada organizacdo e devem orientar o
relacionamento entre os sdcios, a mitigacdo
de possiveis conflitos de interesses e 0
objeto social da organizacao.

Pratica

a. Devem constar, de maneira clara,
no estatuto ou no contrato social,
atribuicdes, alcadas e tempo de
mandato de cada agente e 6rgdo de
governanga, bem como os direitos e
obrigacdes dos socios. Dessa forma,
contribui-se para dar transparéncia ao
sistema de governanca da organizacao e
fomentar a confianca nas relacdes com
todas as partes interessadas.
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2.3. Solugodes de conflitos e
controvérsias entre socios

E fundamental observar as eventuais
situagdes de conflitos entre sécios e prever
formas ageis e eficazes de resolver as
controvérsias e divergéncias entre eles,
investidores e administradores, bem como
entre esses e a propria organizacao.

O alinhamento entre os sécios e demais
agentes de governanca ¢ fundamental para
o melhor desempenho organizacional, assim
como para geragao e protegao de valor. Ao
mitigar conflitos, reduzem-se os riscos que
podem comprometer a sustentabilidade da
organizagao.

Praticas

a. Os conflitos entre sdcios, investidores,
administradores e entre esses e a
organizagao devem, preferencialmente,
ser resolvidos mediante a negociacao
entre as partes.

b. Caso a negociacdo entre as partes
nao seja possivel ou ndo surta o efeito
esperado, recomenda-se a resolugcao
dos conflitos por meio dos mecanismos
de mediagéo e/ou arbitragem ou outro
sistema adequado. E recomendavel a
inclusdo desses mecanismos no estatuto
ou contrato social, ou em compromisso a
ser firmado entre os envolvidos.

c. Aorganizacado, sempre que nao
houver vedacao legal, deve informar
equitativamente a todas as partes
interessadas as principais decisdes
e atos referentes aos procedimentos
arbitrais e de mediacao de conflitos.

Instituto Brasileiro de Governancga Corporativa

2.4. Acordo entre soécios

O acordo entre sécios € um instrumento
importante para formalizar o entendimento
entre um grupo de socios acerca de temas
de relevancia ou sensiveis, como o exercicio
do direito a voto e poder de controle; a
compra e venda de cotas ou agdes pelos
signatarios; a preferéncia na aquisicdo

de participacdes dos demais socios; a
admissao ou exclusao de sdcios; a protecao
ao patrimonio da organizagao, entre outros.

Convém salientar que o interesse da
organizacgao nao deve ser colocado em risco
pelo acordo entre sécios.

Praticas

a. O acordo entre os socios deve estar
disponivel e acessivel a todos os socios e
prever mecanismos para a resolucao de
situacoes de conflitos de interesses.

b. O acordo entre os sécios ndo deve
vincular ou restringir o exercicio
do direito de voto de quaisquer
administradores (conselheiros
de administragdo e diretores). Os
conselheiros eleitos nos termos de
acordo entre sdcios devem proferir seus
votos com diligéncia e lealdade para
com a organiza¢do da mesma forma que
os demais membros do conselho.

c. O acordo entre os socios nao deve
tratar de matérias de competéncia do
conselho de administracao, da diretoria
ou do conselho fiscal, especialmente
nao deve vincular votos de conselheiros
ou prever a indicagao de quaisquer
diretores da organizacao.
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2.5. Assembleia geral ou reuniao
de sécios

A assembleia geral é o 6rgédo de
participacéo direta pelo qual os sdcios
tratam e ratificam as decisdes relevantes da
organizagao e exercem sua prerrogativa de
fiscalizacdo. Trata-se também do momento
de prestacdo de contas e de exercicio de
transparéncia pela administracédo, que
pode ocorrer de modo presencial ou a
distancia por meio de ferramentas digitais.
Ela representa uma oportunidade para que
0s socios possam contribuir para o melhor
interesse da organizacao por meio da
manifestacdo do voto, de ideias e opinides.

A reunido de sdcios possui 0s mesmos
objetivos da assembleia geral, diferindo-se
pelo fato de ser voltada as organizacoes
com um quadro societario menor. Apesar
dessa diferenga, recomenda-se — conforme
aplicavel — adotar as mesmas praticas da
assembleia geral e o alinhamento com os
principios de governanca corporativa para
o melhor funcionamento e aproveitamento
desses encontros.

Embora o engajamento dos socios seja
esperado, salienta-se a importancia

de a organizacgao, por meio de seus
administradores (conselheiros de
administragao e diretores), viabilizar

e estimular a participagao dos sécios
nas assembleias e reunides de sdocios,
independentemente do percentual de
suas participacdes no capital social ou da
quantidade de cotas ou acdes de

sua titularidade.

25.1. Participagao de sécios
e administradores

Praticas

a. Os socios devem participar da
assembleia geral ou reuniao de soécios
de maneira diligente e informada. Eles
tém responsabilidades para com a
organizacgao e devem exercer seu
direito de voto para melhor atender o
interesse dela.

b. Os administradores devem participar
ativamente da assembleia geral e
utiliza-la para efetiva prestacéo de
contas, a fim de permitir que os socios
avaliem o desempenho da organizacao.

c. Aqueles que administram recursos de
terceiros, como fundos de investimento
e investidores institucionais, devem ter
uma politica para orientar o exercicio de
voto nas assembleias, considerando o
melhor interesse da organizagao.

d. Além dos sécios, recomenda-se
que outros agentes de governanca
participem da assembleia geral ou
reunido de sécios para prestar
eventuais esclarecimentos.

2.5.2. Atribuicoes

Pratica

a. As principais competéncias da
assembleia ou reunido de sécios estao
definidas na legislacao aplicavel e
devem estar refletidas no estatuto ou
contrato social. Nesses documentos
sociais, devem-se incluir, no minimo, as
seguintes atribuicoes:
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i. aumentar ou reduzir o capital social;

ii. reformar o estatuto ou contrato
social;

ii. eleger e destituir os conselheiros de
administracao e fiscais;

iv. tomar, anualmente, as contas dos
administradores e deliberar sobre
as demonstragdes financeiras e
destinacao do resultado do exercicio;

v. deliberar sobre transformacao, fusao,
incorporacao, cisao, dissolucao e
liquidagcdo da organizacao;

Vi. aprovar a remuneragao
dos administradores e
conselheiros fiscais.

2.5.3. Convocacdo, documentacao
e dindmica

Praticas

a. A convocacao deve ocorrer,
preferencialmente, com trinta dias de
antecedéncia de modo a favorecer a
participacéo e conferir tempo para que
todos se preparem. Quanto maior a
complexidade dos temas e a dispersao
da base societaria da organizacao, maior
deve ser a antecedéncia da convocacao.

b. A pauta e a documentacao pertinentes
devem ser fornecidas aos sdcios na
mesma data da convocacao, inclusive
por via eletrénica, sem a inclusao
de qualquer item genérico (“outros
assuntos”), para evitar que temas
importantes nao sejam divulgados com a
necessaria antecedéncia.

Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa

c. Aorganizagdo deve fornecer

mecanismos que permitam aos socios
apresentar propostas justificadas de
itens a serem incluidos na ordem do dia,
antes da convocacao da assembleia
geral ou reunido de socios. Cabe aos
administradores analisar o pedido e
justificar o motivo de sua decisdo em
qualquer caso de inclusdo ou ndo do
item na pauta.

. Afim de estimular e viabilizar a

participagdo dos socios, a administracdo
pode fornecer mecanismos como
transmissao virtual, assinatura
eletrdnica, certificacao e boletins de
voto em formato digital, bem como
indicar agentes de voto para receber
procuracoes outorgadas pelos socios e
votar conforme orientagdes recebidas.

Como principal lider da administracédo
da organizacao, o presidente do
conselho de administragao deve
presidir a assembleia geral ou reunido
de sécios. Caso ele tenha interesse
conflitante com o da organizacdo em
funcdo das matérias da ordem do dia,
devera declarar-se conflitado. Nessa
situacao, deve ser substituido por outro
membro do conselho de administracéo
ndo conflitado.

Qualquer socio podera solicitar

a administracao da organizagao,
mediante justificativa, a suspenséo ou

a interrupgao do prazo de convocagao
da assembleia geral ou reuniao de

socios que tratar de matérias de maior
complexidade. Cabe aos administradores
analisar o pedido e justificar o motivo de
aceitar ou ndo a solicitagao.
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25.4. Indicagao de conselheiros de
administragao e fiscais

Praticas

a. Caso os sdcios indiguem candidatos
para os conselhos de administracao
e fiscal, os indicados devem possuir
alinhamento com o propdsito da
organizacao, competéncia técnica,
experiéncia e reputacao ilibada, bem
como capacidade de atuar de maneira
diligente e independente de quem os
indicou. Além disso, devem respeitar a
matriz de competéncias e as diretrizes
de diversidade e inclusao estabelecidas
pela organizacao e considerar as
demandas das suas partes interessadas.

b. Para que os demais socios possam
aferir esses atributos, é fundamental
que sejam encaminhadas, previamente,
informacdes detalhadas sobre os
candidatos, seguindo os prazos definidos
pela organizacao, incluindo suas atuais
atividades profissionais, como posi¢oes
em conselho, servicos de consultoria ou
cargos de diretoria.

25.5. Regras de votagao e registro
de sécios

Praticas

a. Asregras de votagao devem ser claras,
objetivas e definidas de modo a facilitar
a votacgao, inclusive por procuracao
ou outros canais. Elas devem estar
disponiveis desde a publicacdo do
primeiro anuncio de convocagao.

Dentre as especificagdes, deve constar
claramente se o voto sera individual, por
chapa, em papel ou por meio de cédula
eletrénica, entre outros detalhes.

Recomenda-se que a organizagao
procure facilitar a interagdo entre sécios.
O registro de todos os sécios, com a
indicacdo das respectivas quantidades
de acdes ou cotas e demais valores
mobilidrios de emissdo da sociedade,
deve ser disponibilizado para qualquer
um de seus sdcios que solicita-lo, sob
o compromisso de confidencialidade e
de uso restrito para as questoes

da assembleia.

2.5.6. Conflitos de interesses na

assembleia geral ou reuniao
de sécios

Praticas

a. O estatuto ou contrato social, o0 acordo

entre os socios, as politicas corporativas
e o manual da administracao para a
assembleia devem conter mecanismos
para identificacdo e tratamento de casos
de conflitos de interesses na assembleia
ou reunido de socios.

. O sdcio que, por qualgquer motivo,

tiver interesse conflitante com o

da organizagdo em determinada
deliberagdo deve comunicar
imediatamente o fato e abster-se de
participar da discussao e da votacao
dessa matéria, sem prejuizo de haver
mecanismos para que qualquer agente
possa manifestar conflito de outro
agente, caso dele tenha ciéncia.
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2.6. Alteracao de controle

Nas organizacOes empresariais, transagoes
que resultam na alienacao ou na aquisicao
do controle societario requerem atengédo
dos sécios. Independentemente da

forma juridica e dos termos e condi¢cées
negociados para a transagao que der
origem a transferéncia de controle, todos
os socios da organizacao objeto da
transacao devem ser tratados de modo
justo e equitativo, sendo-lhes estendidas
as mesmas condigdes ofertadas ao sécio
majoritario, quando aplicavel. Além disso,
devem receber informagdes com clareza,
coeréncia, tempestividade, completude

e transparéncia, incluindo consideracodes
a respeito das perspectivas a luz da
transacao.

Pratica

a. Os socios devem ter tempo suficiente
para decidir de maneira fundamentada,
refletida e independente sobre a
oferta, recebendo tempestiva e
equitativamente todas as informacdes
necessarias, incluindo a manifestacéo
do conselho de administragao da
organizacao alvo da oferta.
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2.7. Politica de distribuicdo de
resultados

Nas organizagdes empresariais, &
importante haver uma politica de
distribuicdo de resultados entre os sdcios
que respeite as caracteristicas
econdmico-financeiras da organizacao

- geracdo de caixa e necessidade

de investimentos - e que seja do
conhecimento de todos os sdcios.

Pratica

a. As organizagdes devem elaborar e
divulgar a politica de distribuicdo de
resultados entre os sécios, definida pelo
conselho de administragao (ou pela
diretoria na sua auséncia). Ela deve
prever, entre outros aspectos:

i. aperiodicidade dos pagamentos;

ii. o parametro de referéncia a ser
utilizado para definicado do montante;

iii. ascircunstancias e os fatores que
podem afetar a distribuicdo de
resultados; e

iv. afrequéncia com que a politica deve
ser revisada.
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3.

Conselho de
administracao



O conselho de administracao exerce o papel de
guardido do proposito, dos valores, do objeto social
da organizacao e de seu sistema de governanca.

E 0 6rgdo colegiado encarregado da definicdo

da estratégia corporativa, do acompanhamento

de seu cumprimento pela diretoria, € da conexao
entre a gestdo executiva e os socios em defesa dos
interesses da organizacao.

Na qualidade de administradores, os conselheiros possuem
deveres fiduciarios para com a organizagéo, o que inclui
orientar e monitorar a diretoria, atuando como elo entre ela
e os socios, com vistas a geragdo de valor sustentavel no
curto, médio e longo prazos para a organizagao, seus socios
e demais partes interessadas.

Instituto Brasileiro de Governancga Corporativa
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3.1. Atribuicdes

Toda organizacao deve considerar a implementacdo de um conselho de administracao.
Os conselheiros devem sempre decidir em favor do melhor interesse da organizacao,
independentemente das partes que indicaram ou elegeram seus membros. Eles devem
exercer suas atribui¢des considerando o objeto social da organizagao, seu propdsito,
sua viabilidade no longo prazo e os impactos decorrentes de suas atividades, produtos e
servicos na sociedade, no meio ambiente e em suas partes interessadas.

Praticas

a. O conselho deve criar canais de relacionamento e de engajamento com os socios
e demais partes interessadas, por exemplo, por meio de reunides especificas com
esses publicos, com a definicdo adequada do porta-voz do conselho e a
observancia da necessidade de sigilo sobre determinados assuntos para evitar
assimetrias de informacdes.

b. Cabe ao conselho de administracdo identificar, discutir e garantir a disseminacéo
e promogao de uma cultura ética e centrada em propdsito, principios e valores
organizacionais. Ele deve definir estratégias e tomar decisdes alinhadas ao propdsito,
que protejam e valorizem a organizagao, otimizem a criagdo de valor sustentavel de
longo prazo, e busquem o equilibrio entre as demandas das partes interessadas. Ele
também deve proporcionar um ambiente de confianca e seguranca psicoldgica, em que
as pessoas possam expressar pensamentos dissonantes, reportar erros e discutir dilemas
éticos, em todos os niveis hierarquicos da organizagao.

c. O conselho de administracao deve estabelecer formas de monitorar, permanentemente,
se as decisdes e a¢Oes da organizagao, bem como seus resultados e impactos diretos e
indiretos, estdo alinhadas ao seu propdsito. Em caso de desvios, deve propor medidas
corretivas e, em Ultima instancia, punitivas, previstas no cédigo de conduta.

d. O conselho de administracao deve zelar para que cada parte interessada receba
beneficio apropriado e proporcional ao vinculo que possui com a organiza¢ao e ao risco a
que esta exposta.

e. Para que o interesse da organizagdao sempre prevaleca, o conselho deve buscar prevenir,
identificar e tratar situacdes de conflitos de interesses, administrar divergéncias de
opinides e prestar contas aos sécios. Ele deve solicitar todas as informagdes necessarias
ao cumprimento de suas fungoes, inclusive a especialistas externos.
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f.  Para cumprir o propdsito da organizagao, o conselho de administragcao deve focar nos
seguintes temas:

i. Criacao de valor sustentavel de longo prazo: as escolhas estratégicas do conselho
devem contemplar, de maneira integrada, a agenda da sustentabilidade (aspectos
econdmico, social e ambiental) e da inovacgao. Nessa perspectiva, além dos ganhos
financeiros, o conselho deve ponderar os impactos positivos e negativos de suas
decisdes sobre as partes interessadas, a sociedade e o0 meio ambiente, e ser capaz de
se adaptar as transformacoes da sociedade e do ambiente de negdcios.

ii. Cultura e pessoas: o conselho deve ser responsavel pela escolha do
diretor-presidente e por ratificar as indicagdes dos demais membros da diretoria
realizadas por ele, assim como pelo planejamento do processo sucessoério do
diretor-presidente, dos diretores executivos e dos membros do proprio colegiado.
Cabe ao conselho discutir, definir e zelar pelo propdsito da organizacao, bem
como preservar, reforgar ou, se necessario, promover transformac¢oes na cultura e
identidade da organizacao. Alinhado a essas diretrizes, deve garantir que a diretoria
desenvolva uma estratégia mais ampla de manutencdo e acompanhamento da
cultura e dos talentos. Também ¢ importante que o conselho garanta que a diretoria
estabeleca e divulgue politicas que propiciem representatividade e igualdade de
oportunidades para o acesso de grupos sub-representados a posicdes de alta
lideranca na organizacao.

iii. Estratégia: os membros do conselho devem estimular a reflexdo e o pensamento
estratégico constantes, buscando garantir a capacidade de inovacdo e adaptacéo da
organizacao em casos de transformacdes relevantes no ambiente de atuacao, assim
como fortalecer continuamente as competéncias organizacionais. Nesse sentido, eles
devem dar o direcionamento estratégico, assim como monitorar e apoiar a diretoria
no desenvolvimento e na implementacéo da estratégia.
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iv. Governanca corporativa: o conselho deve avaliar periodicamente as praticas de
governangca corporativa e sua evolugao, bem como aprovar politicas e diretrizes que
afetam a organizagdo como um todo. Dentro desse escopo, deve definir a politica de
remuneragao e incentivos da diretoria e os objetivos e metas do diretor-presidente. O
colegiado ainda deve garantir o fluxo de informacdes e comunicagao com os sécios e
com as partes interessadas.

v. Supervisdo: o conselho deve monitorar o desempenho e a atuacéo da diretoria;
escolher, avaliar e interagir com a auditoria independente; garantir que as
demonstracdes financeiras expressem com fidedignidade e clareza a situagao
econdmica, financeira e patrimonial da organizagao. A supervisdo ndo deve
restringir-se ao desempenho econdémico-financeiro, contemplando também os
demais fatores ambientais, sociais e de governanga. O colegiado ainda deve definir o
apetite a riscos e assegurar a identificacao, analise, mitigacao e monitoramento dos
riscos, bem como a integridade dos controles internos.
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3.2. Composicao do conselho
de administracao

O conselho de administragédo é um érgao
colegiado, cujo desempenho depende
das competéncias, do respeito e da
compreensao das caracteristicas de cada
um de seus membros, em um ambiente
que possibilite o debate de ideias. A
diversidade é fundamental, pois permite
que a organizagao aprimore o processo de
tomada de decisio pela existéncia de uma
pluralidade de perspectivas.

Além disso, o tamanho e a composicdo do
conselho devem refletir a realidade e as
demandas de cada organizacao.

Praticas

a. A composicao do conselho de
administracao deve considerar
a elaboracado de uma matriz de
competéncias e contemplar a
diversidade de conhecimentos,
experiéncias, faixa etaria, género, cor
ou raga“, etnia, orientacéo sexual, entre
outros aspectos que reflitam a realidade
na qual estdo inseridas a organizacao e
suas partes interessadas.

b. Convém salientar que, além da
diversidade dentro do colegiado, é
importante que o conselho crie um
ambiente de confianga e seguranca
psicologica que permita a todos os seus
membros participar das discussoes de
maneira inclusiva e colaborativa para o
melhor interesse da organizacao e das
suas partes interessadas.

c. O numero de membros que compdem o
conselho pode variar conforme o setor
de atuacao, porte, complexidade das
atividades, estagio do ciclo de vida da
organizacao e necessidade de criagao
de comités. Recomenda-se um numero
suficiente para garantir a diversidade
de perspectivas no processo decisorio
e ndo inviabilizar a produtividade e
efetividade da dindmica, sendo uma
referéncia possivel, um numero impar
entre cinco e nove membros.

3.2.1. Selegao e qualificacio de
conselheiros

O processo de selecdo dos conselheiros
deve ser aderente ao propodsito da
organizacao, sua estratégia, ao estagio de
maturidade e as expectativas em relacao a
atuacdo do conselho. Recomenda-se que
a conducédo do processo de selegdo seja
facilitada por terceiros independentes.

Praticas

a. Com relacao a renovacao do conselho,
o proéprio colegiado deve liderar
o processo ao indicar os perfis,
qualificagOes e expectativas em relagao
aos candidatos. Recomenda-se a
criacdo de uma matriz de competéncias
esperadas para a composi¢ao do érgao,
considerando as especificidades da
organizacao, como setor, estagio de
maturidade da governanca, estratégia e
tendéncias de mercado no segmento. A
pratica visa apoiar os socios na escolha e
eleicao do novo conselho.

4 De acordo com o sistema de classificagdo adotado pelo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) desde 1872, o individuo
pode autodeclarar sua cor ou raga dentre as seguintes possibilidades: branca, preta, amarela, parda ou indigena.
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b. Respeitadas as particularidades de
cada organizagao, de modo geral, os
conselheiros devem possuir pelo menos
as seguintes competéncias:

i. Comportamentais: escuta
ativa; empatia; disposicao para
defender pontos de vista a
partir de julgamento préprio;
adaptabilidade; capacidade de
comunicagéo e trabalho em
equipe; comprometimento com o
propdsito e codigo de conduta da
organizagao; habilidade em pensar
estrategicamente.

ii. Técnico-funcionais: conhecimento
das melhores praticas de
governanca corporativa; capacidade
de interpretar relatorios gerenciais,
contabeis, financeiros e nao
financeiros; conhecimento sobre
legislacéo societaria, regulagao,
gerenciamento de riscos, controles
internos e compliance.

c. Apesar das competéncias serem
individuais, elas devem ser observadas
coletivamente. Cabe salientar que
a mera coletanea de qualificacoes
ndo garante um conselho efetivo. E
necessaria sinergia entre os membros
com essas competéncias, bem como,
entre outros aspectos, um ambiente
ético e seguro para que os membros
do conselho possam usar suas
competéncias em prol da organizacao.

d. Para o exercicio de sua fungéo, o
conselheiro deve ter disponibilidade
de tempo, estar isento de conflito de
interesse e constantemente atento aos
assuntos da organizacao e do setor de
atuacdo da organizacao.

Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa

e. Deve dispor ainda de capacidade de
atuar proativamente, visando tomar
decisdes informadas, refletidas e
desinteressadas. Salienta-se que
seus deveres e responsabilidades sdo
abrangentes e nao restritos as reunides
do conselho.

3.3. Independéncia dos

conselheiros

Todo conselheiro, uma vez eleito, tem
responsabilidade para com a organizagao,
independentemente do sdcio, grupo
acionario, administrador ou parte
interessada que o tenha indicado para o
cargo. Portanto, ele deve atuar de modo
técnico, integro e autébnomo.

A atuacao independente do conselho
garante a integridade do sistema de
governanga, assim como gera e protege o
valor da organizacao.

Praticas

a. O conselho deve esgotar todos os
meios disponiveis para avaliar a
independéncia dos conselheiros. Em
ultima instancia, cabe a cada conselheiro
refletir periodicamente sobre sua
capacidade de fazer um julgamento
independente diante dos temas
examinados pelo colegiado.

b. O conselheiro, mesmo que nao tenha
conflito para exercer seu mandato, pode
se encontrar numa situagdo de conflito
de interesse em uma determinada
deliberagdo. Nesse caso, deve
manifestar o conflito, abster-se de
participar da discussao e da decisdo
sobre aquele tema.

35

oedel

]
o
3
2.
(7]
P

op oyjasuod




C.

36

A eventual orientagdo de voto no
ambito de um acordo entre os sécios
nao exime o conselheiro de votar
sempre no interesse da organizacao,
conforme o exercicio de seu dever de
lealdade. Portanto, o conselheiro deve
examinar criticamente a orientacdo
de voto do sdcio e somente segui-la
caso atenda a essa premissa.

. Se o conselheiro identificar

pressoes indevidas ou sentir-se
constrangido e néo for possivel
manter sua independéncia, ele deve,
no limite, renunciar ao cargo, sem
prejuizo de eventual formulacao de
denuncia a assembleia geral ou ainda
ao orgédo regulador.

O conselheiro ndo deve atuar
simultaneamente como consultor ou
assessor remunerado da organizagao
ou de suas partes relacionadas.

Recomenda-se que o colegiado
seja composto somente - ou
majoritariamente — por conselheiros
externos e independentes. Os
membros independentes, por sua vez,
devem constituir parcela relevante
do total de membros e assumir o
protagonismo, especialmente, em
situacdes de potencial conflito de
interesse dos conselheiros internos
e/ou externos. Salvo determinacao
legal, a indicagéo de conselheiros
internos para compor o conselho
deve ser evitada.

Classes de conselheiros

Apesar de todos os conselheiros terem

a responsabilidade de atuar com
independéncia no melhor interesse

da organizacao, existem algumas
classificagOes que sdo adotadas neste
Cédigo para distingui-los conforme nivel
de relacionamento com a organizagao ou
as partes interessadas:

Internos: conselheiros que ocupam
posicao de diretores ou que sdo
empregados da organizagao.

Externos: conselheiros sem vinculo
atual empregaticio ou de direcédo
com a organizagao, mas que nao

se enquadram na classificagao

de independentes. Por exemplo:
ex-diretores e ex-empregados;
advogados e consultores que
prestam ou prestaram servigos a
empresa; sécios controladores ou
com participagao relevante e seus
parentes; empregados de controladas
e de organizagdes do mesmo grupo
econdmico; e gestores de fundos com
participacao relevante.

Independentes: conselheiros externos
que nao possuem relacoes familiares,
de negdcio, ou de qualquer outro
tipo, com sécios com participacao
relevante, grupos controladores,
executivos, prestadores de servigos
ou entidades sem fins lucrativos que
influenciem ou possam influenciar,
de maneira significativa, seus
julgamentos, opinides, decisdes, ou
comprometer suas acées no melhor
interesse da organizagao.
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3.4. Prazo do mandato

O prazo de mandato deve permitir
tempo suficiente para que o conselheiro
possa contribuir de maneira efetiva

e independente nas deliberagdes do
colegiado. Deve-se considerar o
periodo necessario para adaptacao dos
novos membros.

Praticas

a. Todos os conselheiros devem ser eleitos
na mesma assembleia geral, exceto
nos casos de vacancia, substituicdo
ou impedimento.

b. Arenovacao de mandato deve
considerar os resultados da avaliagdo
anual ndo sendo recomendavel a
permanéncia no conselho por um longo
periodo. Para evitar a vitaliciedade,

o estatuto/contrato social ou algum
documento ou politica da organizacao
podem fixar um numero maximo de anos
de exercicio continuo no conselho. Os
critérios para a renovacgao devem estar
expressos nesse documento social, ou
no regimento interno do conselho ou
ainda em politicas da organizacao.
Pode-se permitir a reeleicao para
constituir um conselho experiente

e produtivo, desde que nao seja
automatica.

Instituto Brasileiro de Governancga Corporativa

3.5. Disponibilidade de tempo

Atuar em um conselho de administragao
demanda tempo de dedicacao além do
previsto para as reunioes do colegiado

e a leitura e andlise de documentacao
prévia. Ao assumir a func¢ao, o conselheiro
deve observar os deveres fiduciarios

para com a organizagao, bem como
buscar desenvolvimento constante de
competéncias técnicas e comportamentais.
Também se espera engajamento do
conselheiro para se atualizar acerca dos
desafios e riscos internos e externos a
organizagao, em relagcdo aos aspectos
econdmicos, sociais € ambientais.

Praticas

a. O conselheiro ndo deve acumular
um numero excessivo de posicdes
em conselhos, comités e diretorias.
Ao assumir uma nova posigao, deve
considerar 0s seus Compromissos
pessoais e profissionais, além de avaliar
se podera dedicar o tempo necessario a
funcao. Ele deve informar a organizacao
as demais atividades e cargos, conselhos
e comités que integra, especialmente
quando for presidente de conselho,
coordenador de comité ou executivo de
primeiro escaldo em outra organizacao.
Essa informacado deve ser disponibilizada
ao conselho e aos sécios para que
avaliem sobre sua disponibilidade de
tempo e possiveis conflitos de interesses.
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b. E recomendavel que o regimento
interno, estatuto ou contrato social
estabelecam o nUmero maximo de
outros conselhos, comités ou cargos
executivos que poderao ser ocupados
por seus conselheiros, levando em
consideracao a complexidade da
organizagao e a necessidade de
dedicagdo para o cargo.

c. Os conselheiros tém responsabilidades
indelegaveis. A existéncia de calendario
anual de reunides acordado em
colegiado e de tecnologias que
permitem encontros ndo presenciais
possibilita a participacao dos
conselheiros em todas as reunides,
reduzindo a necessidade de suplentes.
Caso a organizagao eleja suplentes,
deve-se adotar praticas que permitam
que esses membros sejam atualizados
nos temas relevantes e s6 assumam a
posicao do titular em caso de
vacancia definitiva.

3.6. Presidéncia do conselho

A presidéncia do conselho deve atuar de
modo a criar uma dindmica harmoniosa
entre os membros do colegiado,
fomentando um ambiente aberto e seguro
para discussdes e manifestacdo de opinides
divergentes, assim como uma cultura

de colaboracéo entre os membros. Ela

é responsavel pela definicdo de pautas,
conducéo das reunides do colegiado e
encaminhamento de prioridades e temas
estratégicos ao conselho.

Praticas

a. Cabe ao presidente do conselho de
administracao:

Vi.

Vii.

vii.

estabelecer objetivos e programas
de trabalho do conselho;

assegurar-se de que os conselheiros
recebam informagdes completas e
tempestivas para o exercicio de seus
mandatos;

garantir equilibrio na pauta de
reunides entre assuntos de curto e
longo prazos;

conduzir as reunides de modo a
possibilitar a participagcado de todos e
extrair o melhor dos conselheiros;

atribuir responsabilidades e prazos;

liderar o processo de avaliacao
do conselho;

relacionar-se com o principal
executivo da organizacao, sem
interferir em sua gestao, a fim de
acompanhar a operacgéo e
transmitir as deliberagdes do
conselho de administracao;

assegurar a adequacao do
relacionamento do érgdo com as
partes interessadas e, em especial,
do engajamento com sdcios;

presidir, preferencialmente, a
assembleia geral ou reunido
de sdcios.
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b. O estatuto ou contrato social, ou ainda
o regimento interno do conselho de
administracao, pode prever que o
vice-presidente ou outro conselheiro
indicado pelos demais substitua o
presidente em sua auséncia ou em
situagdo de conflito de interesse.

c. Para que nao haja concentracao de
poder, prejuizo a independéncia e
ao dever de supervisao do conselho
em relacao a diretoria, 0 acumulo das
fungdes de presidente do conselho
e diretor-presidente por uma mesma
pessoa nao é recomendado, sendo
vedado legalmente, em alguns tipos
de organizacdo. O diretor-presidente
ndo deve ser membro do conselho de
administragao, mas é recomendavel que
participe das reunides como convidado.

3.7. Comités de assessoramento
ao conselho de administragao

Comités de assessoramento ao conselho
de administracdo sdo 6rgdos, estatutarios
ou nao, que auxiliam o conselho de
administracdo no exercicio de suas
atribuicdes. Sua existéncia ndo implica

a delegagdo das responsabilidades que
competem ao conselho de administragcao
como um todo. Os comités ndo tém poder
de deliberacao, e suas recomendacgoes
nao vinculam as deliberagdes do conselho
de administracao.

Comités especificos podem assessorar
diversas atividades de competéncia do
conselho que demandam um tempo nem

Instituto Brasileiro de Governancga Corporativa

sempre disponivel nas reunides. Os

comités estudam os assuntos de sua
competéncia e elaboram recomendacgdes
ao conselho. Para assuntos pontuais de
apoio ao conselho de administracao,
também podem ser criadas estruturas como
grupos de trabalho ou comissoes.

Praticas

a. O numero e a natureza dos comités
devem observar a necessidade da
organizagao, assim, 0 escopo e 0
beneficio da existéncia de cada comité
devem ser reavaliados periodicamente,
de modo a assegurar que todos tenham
um papel efetivo.

b. Cada comité de assessoramento
deve possuir um regimento, aprovado
pelo conselho de administragao, que
estabeleca sua composicao, escopo de
atuacdo, coordenacao, funcionamento,
entre outros.

c. Os comités devem apresentar um plano
de trabalho e prestar contas de suas
atividades periodicamente ao conselho
de administracao.

d. Os comités devem reunir-se
regularmente com o conselho de
administragao, o conselho fiscal e os
demais comités de assessoramento
ao conselho a fim de assegurar um
adequado fluxo de informagdes.

e. Em linha com o processo de avaliagao
do conselho, os comités devem ser
avaliados periodicamente.
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3.7.1. Composi¢ao dos comités de
assessoramento

3.7.2. Qualificagdes e compromisso

Praticas

Praticas o
a. O conselho de administracdo deve

a. Os membros devem ter conhecimento, preparar uma descrigdo formal das

c. Cada comité deve ser composto por
trés a cinco membros e deve contar deve seguir o mandato dos membros do
com, a0 menos, um especialista em conselhg de administragéo. O estatuto
seus respectivos temas. O nimero ouo reglmentONmterno do conselho
de membros, entretanto, pode dg admlnls,tr.agao podem prever um
variar conforme setor de atuacao, numero maximo de co.m.ltes emqueo
regulamentacao, porte, complexidade conselheiro pode participar.
das atividades e estagio de maturidade
da organizacao.

d. Os comités ndo devem ter, na sua
composicao, executivos da organizagao.
A participacao deles nas reunides deve
ocorrer a convite dos membros do
comité, para prestar esclarecimentos
sobre determinado assunto.
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experiéncia e independéncia de atuagéo
sobre o tema objeto do comité. Cada
comité deve ter um coordenador que,
preferencialmente, ndo exerca essa
funcdo em outros comités.

O comité deve contar com pelo menos
um conselheiro entre seus membros e
ser, preferencialmente, coordenado por
um conselheiro, sendo de competéncia
do conselho de administracéo avaliar as
necessidades para sua composi¢ao.

qualificagdes, do empenho e do
compromisso de tempo que espera
dos comités.

b. A organizacao deve divulgar a lista

com os integrantes de cada comité e
sua qualificacao.

Cada comité deve adotar um regimento
interno proéprio, que estabeleca sua
estrutura, composicao, atividades,
responsabilidades e escopo de atuagao.

. O mandato dos membros dos comités



3.8. Comité de auditoria

O comité de auditoria € um dos comités
de assessoramento ao conselho de
administracao, cujo objetivo é auxilia-lo no
controle da qualidade das demonstracdes
financeiras, nos controles internos, na
gestao de riscos, compliance, auditoria
interna e auditoria independente. Sem

a prerrogativa deliberativa, exerce
atividades relacionadas a supervisdo ativa
e preventiva, visando a confiabilidade

e integridade das informacdes para
resguardar e aprimorar a governanca.

Praticas

a. O comité de auditoria deve,
preferencialmente, ser coordenado
e composto, em sua maioria, por
conselheiros independentes, de
modo a evitar situagdes de conflitos
de interesses.

b. Ao menos um dos membros do comité
de auditoria deve ter experiéncia
comprovada na drea contabil, financeira
ou de auditoria.

c. O comité de auditoria devera elaborar
um relatdrio, no minimo anual,
com a descri¢do das atividades e
recomendacdes do drgao colegiado.

d. O comité de auditoria deve reunir-
-se regularmente com o conselho de
administragao, o conselho fiscal e os
demais comités de assessoramento
ao conselho a fim de assegurar um
adequado fluxo de informacdes.

Instituto Brasileiro de Governancga Corporativa

3.9. Governance officer e a area
de governanga corporativa

Para dar fluidez, aprimorar o funcionamento
do sistema de governanca e aumentar

a qualidade do processo decisorio, é
recomendavel estruturar uma area de
governanca sob a lideranca de

um profissional com a funcao de
governance officer.

O governance officer é o gestor das praticas
de governanca de uma organizacao. Desse
modo, essa fungdo deve ser percebida

a partir de trés dimensdes: a estratégica,
pela sua atuagao como responsavel pela
arquitetura, pelo aprimoramento e pela
disseminacado das melhores praticas

de governanca, gerando valor para

a organizacao; a relacional, que deve
contemplar o relacionamento com todos os
agentes e 6rgaos de governanga, mediando
conflitos, assegurando a transparéncia do
processo decisorio e a equidade no acesso
as informacdes; e, por fim, a operacional,
que inclui todas as atividades de
assessoramento aos orgaos de governangca.

A drea de governanga e 0 governance
officer devem apoiar e assessorar os 0rgaos
e agentes de governanga, assim como

as partes interessadas, e ter estrutura e
recursos compativeis com o tamanho e a
complexidade da organizacao.
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Praticas

a. E recomendavel que a area de governanca tenha uma estrutura
independente e com vinculo e acesso direto ao conselho
de administragao.

b. As atividades do governance officer devem ser definidas de acordo
com as caracteristicas da organizacdo e a complexidade do seu sistema
de governanca.

c. Entre as atribuicoes da area de governanca, incluem-se:

i. apoiar os processos de governanga da organizagao e manter os
membros do conselho de administracao, de seus comités, do
conselho fiscal, da diretoria, bem como dos demais 6rgados de
fiscalizacao ou controle, atualizados em relagcao as melhores
praticas, além de apoiar esses agentes no desempenho de suas
funcgdes, inclusive facilitar acesso as instalagées da organizagéo,
quando for o caso;

ii. implementar e aprimorar praticas de governanca orientadas pelo
conselho de administracdo ou pelo drgao maximo da organizacao;

ii. elaborar e conduzir programa de integragao e educagao continuada
para conselheiros de administracao, conselheiros fiscais, membros
dos comités e diretores, e assisti-los na integracao na organizacao e
nas atividades de educacao continuada;

iv. auxiliar o(a) presidente do conselho de administragao na definicao
dos temas relevantes a serem incluidos na agenda das reunides e
na convocacao da assembleia geral; encaminhar a agenda e
o material de apoio as reunides do conselho e interagir com
os membros da diretoria, a fim de assegurar a qualidade e a
tempestividade das informacoes;

V. garantir o devido registro de reunides, deliberacdes e votos,
bem como elaborar, lavrar em livro proprio, registrar nos érgaos
competentes e publicar as atas de reunido do conselho de
administracao e da assembleia geral, na forma da legislacao aplicavel;

vi. ter acesso as informacdes, aos arquivos e aos documentos
necessarios ao desempenho de suas fungoes.
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3.10. Avaliagao do conselho e
da diretoria

O conselho deve realizar, periodicamente,

a avaliagdo do proprio 6rgao, de seus
membros, do diretor-presidente, e dos
demais 6rgaos de governanca, além de
assegurar que a diretoria seja avaliada. A
avaliacdo é um importante instrumento
para identificar oportunidades de melhoria
e alinhar todos os agentes ao propdsito

e as estratégias da organizacao. Nesses
processos de avaliacdo, o colegiado podera
contar com o auxilio do comité de pessoas
ou da area de governanca, caso existam, da
diretoria de pessoas ou recursos humanos,
ou ainda, de consultores externos.

3.10.1. Avaliagcdo do conselho e dos
conselheiros

A avaliagao do conselho e dos conselheiros
€ instrumento importante para identificar
deficiéncias e oportunidades de melhoria
na atuacao do orgao e de seus membros,
subsidiando o aperfeicoamento da
governanca da organizagao.

Praticas

a. Para realizar uma avaliacao efetiva do
conselho, os membros devem estar
comprometidos em identificar os
pontos fortes e os de melhoria de cada
conselheiro, individualmente, e do 6rgao
como colegiado.

b. Cabe ao conselho divulgar informagdes
sobre o processo de avaliagcdo e a sintese
dos principais pontos identificados
para a melhoria do 6rgao e as acoes
corretivas implementadas, para que
os socios e demais partes interessadas
entendam adequadamente sua atuacao.

Instituto Brasileiro de Governancga Corporativa

3.10.2. Avaliag¢ao do diretor-presidente
e da diretoria

A avaliagao do diretor-presidente e da
diretoria deve permitir a revisdo e analise

da contribuicdo do grupo de executivos da
organizagao, a fim de que sejam alcangados
os objetivos estratégicos estabelecidos pelo
conselho de administracao.

Pratica
a. Compete ao conselho de administracao:

i. realizar periodicamente a avaliagao
formal do diretor-presidente e definir
para ele, no inicio do exercicio, metas
de desempenho financeiras e ndo
financeiras (incluindo aspectos
sociais, ambientais e de governanga),
alinhadas com o propdsito da
organizacao e seu planejamento
estratégico;

ii. aprovar e monitorar o programa
de desenvolvimento individual do
diretor-presidente;

iii. tomar ciéncia, analisar e aprovar os
resultados da avaliagcao dos diretores
realizada pelo diretor-presidente no
que se refere as metas acordadas e
aos outros elementos subjetivos
da avaliagao;

iv. deliberar sobre a proposi¢cao do
diretor-presidente no que diz
respeito a permanéncia ou ndo dos
executivos nos respectivos cargos.
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3.11. Planejamento da sucessao

O conselho deve dedicar tempo a sucessado
do diretor-presidente e acompanhar os
planos de sucessdo dos principais cargos
da diretoria. O planejamento do processo
sucessorio é fundamental para mitigar
riscos, garantir a continuidade da gestdo e
preservar o valor da organizagao.

Praticas

a. O conselho de administracao deve,
periodicamente, reavaliar o perfil dos
principais cargos de lideranca, levando
em conta os desafios indicados no seu
planejamento estratégico. Podera contar
com o auxilio do comité de pessoas, caso
exista, ou de uma assessoria externa.

b. O conselho de administragdo deve
manter atualizado um plano de sucessao
do diretor-presidente. A lideranca
do planejamento de sucessao é de
responsabilidade do presidente do
conselho, que deve, ainda, assegurar-se
de que o diretor-presidente possui um
plano de sucessao atualizado para todas
as pessoas-chave da organizacao.

c. Odiretor-presidente deve aproximar
o conselho de administragao dos
executivos da organizacgao, para
que sejam avaliados os possiveis
candidatos a sua sucessao. Ele também
deve apresentar ao conselho planos
de desenvolvimento individual dos
possiveis candidatos, de modo que
sejam conhecidas suas eventuais
lacunas e a forma como estao
sendo trabalhadas.

3.12. Integracao e educacgao
continuada de conselheiros

O conselheiro de administracdo deve
preocupar-se permanentemente com

sua capacidade de atuar na organizacao

de modo efetivo. E importante que todo
conselheiro de administracao busque
aprimoramento constante de suas
competéncias para aperfeicoar seu
desempenho e atuar com enfoque de longo
prazo no melhor interesse da organizagao.

Praticas

a. O presidente do conselho de
administracado deve assegurar que
a organizacao estruture programas
de integracdo que auxiliem os novos
membros do conselho a se familiarizarem
mais rapidamente com a cultura e os
valores, as pessoas e o contexto de
atuacdo da organizacao.

b. Todos os novos conselheiros devem
passar por um programa de integragao,
em que: recebam as informacdes
necessarias para o exercicio de suas
funcdes; sejam apresentados as
pessoas-chave da organiza¢ao; tenham
oportunidade de conhecer as principais
atuacdes, atividades e instalacdes.

c. O presidente do conselho deve estimular
a educacao continuada dos conselheiros
por meio de programas de atualizacao,
congressos, feiras setoriais e outros
eventos que possam potencializar sua
capacidade de contribuicao para a
organizacao, a partir do processo de
avaliacdo e do contexto da organizagao.
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3.13. Conselhos interconectados

As organizaces devem ter mecanismos
para identificar e ser devidamente
informadas sobre eventuais ou potenciais
conflitos de interesses oriundos da atuagéo
do conselheiro em outras organizagdes, seja
como socio, membro de conselho ou de
comité, executivo, consultor, fornecedor ou
outras posi¢cdes relevantes.

Praticas

a. Ao tomar posse, o conselheiro deve
assinar o termo e a declaragéo de
desimpedimento, incluindo a indicagao
de auséncia de conflitos de interesses e
se & pessoa exposta politicamente. Ele
deve informar os demais membros sobre
a participacao em quaisquer outros
conselhos (de administracao, fiscal e
consultivo), comités, diretorias, bem
como sobre eventuais consultorias que
possam implicar situagcdes de conflitos
de interesses. Se houver mudanca na
ocupacao principal do conselheiro, cabe
a ele informar o colegiado.

b. Caso o conselho identifique conflito de
interesses de algum de seus membros,
os demais conselheiros devem avaliar
a conveniéncia da continuidade
desse membro e submeter o assunto
a assembleia geral. Essas informacdes,
juntamente com aquelas relativas a
atividade principal do conselheiro,
devem ser divulgadas com clareza e
ficar disponiveis nos relatérios
periodicos e em outros meios de
comunicagao da organizagao.

Instituto Brasileiro de Governancga Corporativa

3.14. Remuneragao dos
conselheiros de
administracao

Os membros do conselho devem ser
adequadamente remunerados pela sua
atuacao, considerando o contexto e as
condicdes atuais de mercado, as suas
qualificagdes, o valor gerado a organizagao
e os riscos da fungdo. A remuneracao
apropriada favorece o alinhamento de
objetivos e evita conflitos de interesses.

Praticas

a. Asorganizagdes devem ter um
procedimento formal e transparente de
aprovacao, pela assembleia geral, da
remuneragao dos conselheiros.

b. Recomenda-se que a remuneragéo
dos conselheiros seja apenas fixa e
igual para todos os conselheiros. Em
funcao de suas responsabilidades
e maior dedicacao de tempo, o
presidente do conselho pode receber
uma remuneracao maior, mas nao
excessivamente superior, do que a dos
demais conselheiros. Da mesma forma, a
participagdo em comités pode justificar a
remuneracao adicional dos membros do
conselho. Remuneragado por participagao
em reunido nao é recomendada.

c. A estrutura de remuneragao do conselho
deve ser diferente daquela adotada para
a diretoria (incentivos, métricas e prazos),
em funcao da natureza e dos papéis
distintos desses drgéos na organizagao.
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d. Caso a organizagao utilize remuneragao
variavel ou baseada em a¢des para
os conselheiros, deve atrela-la aos
resultados e objetivos de longo prazo.
Essa remuneracao deve estar vinculada
a objetivos estratégicos e geracao de
resultados de médio e longo prazos,
e o conselho deve tomar cuidados no
sentido de evitar o estimulo a conflitos
de interesses.

e. Recomenda-se dar transparéncia aos
socios e a outras partes interessadas
relevantes sobre a politica de
remuneracao e a remuneragao anual,
incluindo beneficios de longo prazo,
quando existirem, dos conselheiros.

No caso das companhias abertas,
recomenda-se a divulgagado da
remuneracao de cada conselheiro ao
mercado, enquanto em outros tipos

de organizagdes esses valores devem
ser apresentados ao menos aos socios.
Em ambos os casos, se a divulgacao
nao tratar da remuneracao de cada
conselheiro, ela deve ser realizada de
maneira agregada por 6rgdo social ou
comité, com indicacdo da remuneracao
maxima, minima e média recebida pelos
membros de cada um deles. Ambas as
formas de divulgacdo devem destacar,
separadamente, a remuneragao
recebida pelos conselheiros que sao
socios controladores ou por pessoas

a eles vinculadas, bem como devem
discriminar todo tipo de remuneracao e
beneficios pagos aos conselheiros.

3.16. Or¢camento do conselho e
consultas externas

A atuagdo independente e informada do
conselho de administragdo podera exigir,
em algumas situagdes, a contratacao

de especialistas externos para apoia-lo
em determinados assuntos. Portanto, a
organizacao devera dispor de previsdo de
recursos financeiros para essa finalidade.

Praticas

a. O plano de contas da organizacao
deve contemplar um centro de custos
especifico para o conselho. Quando
necessario, o orgao deve poder
consultar profissionais externos (ex.
advogados, auditores, especialistas
em tributagéo, recursos humanos),
pagos pela organizagao, para receber
subsidios adequados em matérias
relevantes. Despesas necessarias para
o comparecimento do conselheiro as
reunides devem ser cobertas
pela organizacao.

b. Sao itens que podem constar do
or¢camento do conselho, entre outros:

i. remuneracdo dos membros do
conselho e dos comités;

ii. deslocamento, hospedagem e
alimentacgéo, quando as reunides
ou visitas ocorrerem fora da cidade
do conselheiro;

iii. despesas referentes a educacao
continuada;

iv. eventos do conselho de
administracao;

v. seguro de responsabilidade civil dos
administradores (D&O)

vi. verbas para eventuais consultorias
especializadas e honorarios de
profissionais externos.
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3.16. Regimento interno

O regimento interno objetiva disciplinar

o funcionamento do conselho de
administracdo e de seus comités de
assessoramento, a fim de propiciar uma
atuacdo em consonancia com os principios

3.17. Reuniodes do conselho de
administracao

A estruturagao e a organizagao das atividades

do conselho sdo fundamentais para garantir
sua efetividade. A eficacia das reunides do
conselho depende de um conjunto de a¢des

da governanca corporativa, o atendimento
a legislacao vigente e os preceitos definidos
no estatuto ou contrato social. Ele serve
como instrumento de formalizacdo dos
processos de funcionamento do érgao e
contribui para o fortalecimento das praticas

que tém por finalidade favorecer a participacao
de seus membros, elevar o nivel das discussdes
e contribuir para um processo mais adequado
e efetivo de tomada de decisdes. Da mesma
forma, a preparacao dos conselheiros depende
da qualidade dos materiais de suporte para as

de governanga. reunides, de sua distribuicdo tempestiva e da
preparacao prévia dos conselheiros.
Praticas 3.17.1. Calendario e agendas

a. As atividades do conselho de
administracao e de seus comités de
assessoramento devem ser normatizadas
em um regimento interno que torne
claras as responsabilidades, atribuicdes
e regras de funcionamento de cada
um dos orgaos, bem como as medidas
a serem adotadas em situacdes de b
conflitos de interesses.

Praticas

a. O presidente do conselho deve propor um
calendario anual com as datas das reunides
ordindrias, além de convocar reunioes
extraordinarias, sempre que necessario.
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. A periodicidade das reunides ordinarias
deve garantir a efetividade do conselho,
evitando-se uma frequéncia muito alta que
resulte na interferéncia indevida na gestéo
e também muito baixa que resulte no
distanciamento da gestdo da organizagao.
Excecdes podem ser admitidas em
momentos de crise.

b. As organizagcdes devem disponibilizar o
regimento interno do conselho e de seus
comités aos socios, demais agentes de
governanca, e as partes interessadas.

c. O presidente do conselho também deve,
com o apoio da area de governanga, propor
uma agenda anual tematica com assuntos
relevantes e datas de discussao, garantindo
a cobertura de todos os temas relevantes
ao longo do ano e permitindo um adequado
planejamento e preparo prévio da gestao.

d. Na definicdo da agenda das reunides, o
presidente do conselho deve consultar os
demais conselheiros e o diretor-presidente.

Instituto Brasileiro de Governancga Corporativa 47



3.17.2. Material e preparacgéo para

as reunides

Praticas

a.

48

A area de governanga ou, caso nao
exista, o responsavel definido pelo
conselho de administragéo deve
garantir que os conselheiros recebam os
materiais, distribuidos com antecedéncia
apropriada e prevista no regimento
interno, com a qualidade, a relevancia e
a profundidade adequadas.

Os conselheiros devem poder identificar,
com clareza e objetividade, o assunto

a ser deliberado e eventuais pontos de
atencdo. Como regra geral, o material de
cada tema para deliberagcao do conselho
deve ser precedido de um sumadrio, bem
como de um posicionamento elaborado
e fundamentado pela diretoria ou pelo
respectivo comité de assessoramento,
quando houver.

Os conselheiros devem ter acesso aos
documentos societarios necessarios
para a deliberacao, como estatuto

ou contrato social, atas de reunides
anteriores do conselho e de assembleias
gerais, manifestacdes de comités ou do
conselho fiscal. Os diretores executivos
e conselheiros fiscais da organizacao
devem estar disponiveis para
comparecer e esclarecer os assuntos
que serao o objeto de deliberagéo

pelo conselho.

3.17.3. Aspectos comportamentais

Praticas

a. Os aspectos comportamentais
presentes nas dindmicas do
conselho de administragao podem
impactar — positiva ou negativamente — a
efetividade do colegiado. Portanto, cada
conselheiro deve avaliar, objetivamente,
seu comportamento individual e a
dindmica entre os participantes durante
as reunides de conselho, no sentido de
contribuir para um ambiente participativo
e construtivo, que favoreca a postura
independente dos conselheiros na
tomada de decisdes colegiadas.

b. Além da experiéncia e do conhecimento
técnico adequados, espera-se que o
conselheiro tenha uma postura que
viabilize a escuta ativa e proporcione
perspectivas e pontos de vista
diversos para a melhor deliberacdo e
construgao coletiva.
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3.17.4. Convidados para as reunioes
do conselho

3.17.6.Elaboracao e divulgacao das atas

Praticas

Praticas .
a. As atas de reunido do conselho devem

ser redigidas com clareza e registrar

as decisOes tomadas, as pessoas
presentes, as abstenc¢des de voto, as
responsabilidades atribuidas e os prazos
fixados. Recomenda-se que todos os
elementos disponiveis para subsidiar as
decisdes sejam devidamente registrados.

a. Executivos, membros externos de
comités de assessoramento, técnicos,
auditores internos e independentes e
consultores podem ser requisitados
para as reunides do conselho de
administracao para prestar
informacdes, expor suas atividades
ou apresentar opinides sobre assuntos

de sua especialidade b. Ao fim da reunido, recomenda-se que

o resumo das deliberacdes que devem

. Os convidados devem permanecer na
reunido somente durante o periodo em
que sua participacao for necessaria

ou que o conselho julgar conveniente.

A ata deve registrar o momento da pauta
em que os convidados participaram

da reunido.

3.17.5.Sessoes exclusivas

Pratica

a. Nareunido do conselho deve-se destinar

regularmente um momento exclusivo
para conselheiros sem a presenga de
executivos, eventuais conselheiros
conflitados e demais convidados. Essa
pratica visa promover alinhamento

entre os membros e possibilitar a
discussao de temas que sejam de algada
exclusiva do conselho ou que envolvam
potenciais conflitos.
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constar em ata seja repassado aos
conselheiros presentes. O governance
officer ou outro responsavel definido
pelo conselho de administragcéo deve
assegurar-se de que o texto proposto
para a ata circule entre todos os
conselheiros, em tempo habil, para que
possam fazer suas consideracdes. Apds
ajustes cabiveis, o documento deve ser
assinado, tempestivamente, por todos
os conselheiros e divulgado de modo
adequado pela area de governanca

da organizacao.

Deve-se, ainda, assegurar o
encaminhamento das decisdes ao
diretor-presidente e 0 acompanhamento
das solicitagcoes do conselho.

. Votos divergentes e quaisquer

informacgdes relevantes devem constar
na ata. A integridade desse documento
em relacao aos fatos ocorridos nas
reunioes do conselho formaliza as
decisbes tomadas pelo colegiado e
demonstra a diligéncia de cada um
dos conselheiros.
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3.18. Confidencialidade

Algumas deliberagdes do conselho
requerem confidencialidade, especialmente
quando abordarem temas de interesse
estratégico ainda ndo amadurecidos

ou cuja divulgacgao coloque em risco o
interesse legitimo da organizacao.

Praticas

a. Os administradores podem,
justificadamente, manter sob sigilo
alguma informacao relevante sobre a
organizagao, assegurando-se de que sua
divulgacao, quando realizada, seja feita
em condi¢des de estrita igualdade para
todos os socios, mediante comunicagao
ou publicacao.

b. Nas decisdes que envolvem assuntos
que devem ser mantidos sob sigilo no
momento da decisdo e que, por isso,
nao sdo registrados nas atas publicadas,
recomenda-se a elaboracao de memodria,
com a indicagao das razdes para sigilo e
os elementos disponiveis para subsidiar
as decisdes na ocasiao em que foram
tomadas. Essa memoria deve ser lida e
assinada pelos participantes e arquivada
na sede da organizacao com as devidas
cautelas, devendo ser acessivel apenas
aos membros do conselho e pessoas
autorizadas, desde que tenham
assumido compromisso
de confidencialidade em relagao
ao documento.

3.19. Relacionamentos

O conselho de administracao deve zelar
para que seus relacionamentos (com
socios, diretor-presidente, demais diretores,
comités, conselho fiscal, auditorias e
governance officer) e processos de
engajamento com investidores, caso
aplicavel, sejam eficazes e transparentes,
evitando assimetria de informacoes,
observadas regras de sigilo e equidade.
Também deve zelar para que os
relacionamentos entre os demais agentes
de governanca sejam pautados pelos
principios da governanca.

Praticas

a. O conselho deve construir, em
beneficio da organizacdo, uma relacao
transparente e de cooperagao com
a diretoria.

b. O diretor-presidente é o elo entre
o conselho de administragdo e a
organizaco. E vital que a comunicagdo
entre o diretor-presidente e o conselho
se dé de maneira clara e continua e
propicie condicdes adequadas para
a tomada de decisdes eficazes. Toda
comunicacao relevante entre eles deve,
preferencialmente, ser formalizada, para
que possa haver um monitoramento
adequado das providéncias e
responsabilidades definidas.

c. O presidente do conselho e/ou o
diretor-presidente devem ser avisados/
consultados quando conselheiros
desejarem entrar em contato com
diretores para algum esclarecimento.
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d. O conselho de administracdo deve
reunir-se periodicamente com o
conselho fiscal, quando instalado, para
tratar de assuntos de interesse comum e
desenvolver uma agenda de trabalho.

e. Os administradores devem fornecer aos
membros do conselho fiscal relatérios e
recomendacdes emitidos por auditores
ou outros peritos e ndo devem obstruir
ou dificultar a comunicacdo entre
quaisquer membros do conselho fiscal
com auditores e diretores.

f. O conselho de administracao deve
manter comunicagao com 0s socCios,
colaboradores e todas as demais
partes interessadas, fornecendo
informacdes sobre suas atividades.

A comunicacdo com esses publicos
deve observar as praticas relativas ao
tratamento de informacoes relevantes
e/ou confidenciais.

3.20. Conselho consultivo

E um orgso facultativo, ndo previsto em
lei, que pode ou ndo constar no estatuto
ou no contrato social da empresa. Difere
do conselho de administracédo por ndo
integrar a administracdo da organizacao
e ndo ter poder decisoério. Ndo sendo um
orgao deliberativo, apenas opina, aconselha
e propoe recomendagdes, que podem

ou ndo ser aceitas pelos administradores.
Pode contar com a presenca de membros
internos, externos e independentes.
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Nas organizagdes que ndo possuem
conselhos de administracao, seja por
estarem em um estdgio inicial de adogao de
boas praticas de governanca corporativa,
seja porque seu tipo societario nao
contempla tal 6rgao de administragao na
regulamentacao legal que Ihe é aplicavel,

o conselho consultivo pode funcionar
como uma estrutura para promogao e
aprimoramento da governanca corporativa.

Caso o conselho consultivo atue de modo
deliberativo, estara atuando como um
conselho de administragdo e seus membros
assumirdo os correspondentes deveres e
responsabilidades legais.

Praticas

a. Independentemente de sua previsao
no estatuto ou contrato social, o papel,
a composicao, as responsabilidades e
o ambito de atuacgao dos conselheiros
consultivos devem ser bem definidos
pelos sdcios e devem constar em um
regimento interno.

b. Recomenda-se que, independentemente
do porte e da maturidade da
organizacao, o conselho consultivo
incorpore as melhores praticas de
governangca corporativa e tenha a maior
aderéncia possivel as recomendacgdes
deste Cadigo para os conselhos de
administracao.
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4.

Diretoria



A diretoria € o 6rgao responsavel pela gestao

e conducgao da organizagao e tem como
responsabilidade executar, apoiada pelos principios da
governanca corporativa, a estratégia aprovada pelo
conselho de administracdo ou, na auséncia desse, por
outro orgao incumbido de seu papel e atribuicdes —
seja um comité de socios ou o proprio colegiado de
diretores-executivos.

Cabe a diretoria a execugado da estratégia da organizacao,
buscando caminhos que permitam o alcance de seus objetivos
financeiros e ndo financeiros. Ao escolher esses caminhos,

a diretoria deve buscar adotar o conceito do pensamento
integrado a fim de garantir que a ocorréncia de externalidades
negativas seja minimizada e as positivas ampliadas.

Sem descartar as responsabilidades individuais de cada
diretor, sempre que possivel, a diretoria deve atuar de maneira
colegiada, beneficiando-se da diversidade e da participacao
de todos os seus integrantes. A atuagao colegiada, no entanto,
deve ser respaldada por estatuto ou contrato social para

que sejam estabelecidas responsabilidades especificas para
cada organizagao, de acordo com seu porte, regulamentagao,
estrutura e atribuicdes.
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4.1. Atribuicoes

A diretoria é o 6rgdo executor da

atividade fim do negdcio, portanto, tem a
responsabilidade de implementar todos os
processos operacionais e financeiros. Cabe
a diretoria assegurar que a organizagao

é norteada pelo seu propdsito, pelos
principios de governanca corporativa, bem
como esta em total conformidade com os
dispositivos legais e as demais politicas
internas aos quais ela esta submetida.

Pratica

a. Adiretoria, sob a liderancga do diretor-
-presidente, deve planejar, organizar e
controlar os recursos organizacionais
para gerar valor de modo responsavel
para organizagao, seus socios e partes
interessadas. Ela tem a responsabilidade
de estabelecer processos, politicas e
indicadores que garantam, a si e ao
conselho de administracao, condi¢cdes
de avaliar objetivamente o padrao de
conduta e a cultura observados na
operagao da organizagao.

b. Adiretoria deve zelar e dar efetividade
ao cumprimento do cédigo de
conduta da organizacao, divulgando
e treinando periodicamente todas
as partes interessadas submetidas a
ele: administradores, colaboradores e,
também, fornecedores e prestadores de
servigcos com quem se relaciona.

c. Adiretoria deve ainda garantir que sejam
prestadas a suas partes interessadas,
além das informacgdes que sao
obrigatdrias por lei ou regulamento,
esclarecimentos e orientacdes devidas,
tanto as financeiras quanto as nao
financeiras, positivas ou negativas,
tao logo estejam disponiveis. Devem
ser divulgadas informagdes que
possam auxiliar na correta avaliagao
da organizacao e influenciar eventuais
decisdes de investimentos.

d. Asresponsabilidades, alcadas e
atribuicdes da diretoria devem ser
definidas com clareza e objetividade
no estatuto ou contrato social. A
diretoria deve ter um regimento interno
proprio — aprovado pelo conselho de
administragcao -, que estabeleca sua
estrutura, seu funcionamento e seus
papéis e responsabilidades. As politicas
organizacionais devem estabelecer um
conjunto formal de algcadas de decisédo e
discriminar o que é de competéncia dos
diretores, da diretoria como colegiado ou
do conselho de administracgao.
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O processo de indicacdo dos diretores é
de extrema importancia para o sucesso

na implementacao da estratégia
organizacional. A diretoria deve constituir
um grupo alinhado ao propdsito da
organizagao e aos principios de governanga
corporativa, diligente, coeso, coerente e de
competéncias complementares, composto
de profissionais habilitados para enfrentar
os desafios aos quais a organizacéo esta
exposta, incluindo os contextos social e
ambiental. Como liderancga relevante na
organizagao, a diretoria deve agir com
integridade e promover uma cultura
baseada na diversidade e incluséo.

Caso exista conselho, qualquer indicagao
deve ser discutida e aprovada por ele.

Praticas

a. Odiretor-presidente deve encaminhar,
para aprovagao do conselho de
administracao, a indicacdo dos diretores.
Na ocasido, deve apresentar, além de
qualificacOes como experiéncia de
mercado, tempo de atuacao, formacao
e reputacado dos indicados, outras
questdes e consideracdes que o levaram
a esses perfis, como a natureza e a
estratégia da organizagao, os desafios
mapeados e o nivel de maturidade da
governanca.

Instituto Brasileiro de Governancga Corporativa

b. A composicao da diretoria deve
considerar a elaboracdo de uma
matriz de competéncias e contemplar
a diversidade de conhecimentos,
experiéncias, faixa etaria, género, cor
ou raga, etnia, orientacao sexual, entre
outros aspectos que reflitam a realidade
na qual estdo inseridas a organizagdo e
suas partes interessadas.

c. Adiversidade deve ser considerada
como indutora para ainovagao e a
sustentabilidade da organizacao.

Um processo sistematico e estruturado
de avaliacao da diretoria contribui para
promover um desempenho efetivo e
consistente da organizagao. A avaliagdo
regular dos diretores e das demais
liderancgas da organizacao é a forma

de se reconhecer talentos e esforcos,
recompensar os responsaveis pelos
resultados obtidos e corrigir eventuais
falhas ou deficiéncias identificadas.

A avaliacao efetiva da diretoria deve
permitir ajustes do perfil e postura dos
executivos quanto as necessidades
estratégicas da organizacao, além de
considerar metas de desempenho,
financeiras e ndo financeiras.
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Pratica

a. Odiretor-presidente é o responsavel
direto pela avaliagdo dos diretores
e deve implementar um processo
anual e sistematico de avaliacao de
desempenho. Ele deve garantir que
todos os gestores, ou ao menos as
principais liderangas da organizagao,
sejam avaliados. O processo elaborado
pela area de recursos humanos pode
ser apoiado pelo comité de pessoas,
quando existente. Os resultados devem
ser compartilhados com o conselho de
administragao, que é responsavel direto
pela avaliagdo do diretor-presidente.

4.4. Remuneracgao da diretoria

A remuneracao da diretoria deve servir
como uma ferramenta efetiva de atragéo,
motivacgao e retengdo dos diretores, além
de proporcionar o alinhamento de seus
interesses com os da organizagao.

Praticas

a. Aremuneracao da diretoria deve
estar vinculada a resultados, com
metas de curto, médio e longo prazos

relacionadas, de maneira clara e objetiva,

a geracgao de valor para a organizacéo e

suas partes interessadas. A remuneragao

deve ser justa e compativel com as
condicoes de mercado, as funcdes e os
riscos inerentes a cada cargo.

b.

C.

d.

e.

As organizacdes devem ter um
procedimento formal e transparente
de aprovacao de suas politicas de
remuneracao aos diretores, incluindo
eventuais beneficios e incentivos de
longo prazo pagos em a¢des ou nelas
referenciados. As metas (financeiras

e ndo financeiras) e as premissas de
eventual remuneracgéo variavel devem
ser mensuraveis e auditaveis.

A politica de remuneragéo nao deve
estimular agdes que induzam os
diretores a adotar medidas de curto
prazo sem sustentagao ou que, ainda,
prejudiquem a organizagao no

longo prazo.

A estrutura de incentivos deve incluir
um sistema de freios e contrapesos,
que indique os limites de atuacao dos
envolvidos e evite que uma mesma
pessoa controle o processo decisorio e
a sua respectiva fiscalizagao. O diretor-
-presidente deve encaminhar para
validagado do conselho de administragao
a proposta de remuneracao da diretoria,
que, por sua vez, a submete para
aprovacao dos socios.

A politica de remuneracéo e de
beneficios dos diretores, incluindo
eventuais incentivos de longo prazo

e, quando existentes, as regras de
bonus de retencao ou clausulas de
devolucéo, deve ser divulgada as partes
interessadas, na forma em que dispuser
a legislacao e visando cumprir os
principios de transparéncia

e responsabilidade.
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f. Recomenda-se dar transparéncia da remuneragao anual
da diretoria aos sdcios e a outras partes interessadas
relevantes. No caso das companhias abertas, recomenda-se
a divulgacao da remuneracgao de cada diretor ao mercado,
enquanto em outros tipos de organizacdes esses valores
devem ser apresentados ao menos aos sécios. Em ambos os
casos, se a divulgagao nao tratar da remuneragéo de cada
diretor, ela deve ser realizada de maneira agregada, com
indicagdo da remuneracdo maxima, minima e
média recebida.

4.5. Relacionamentos

A diretoria, como 6rgdo responsavel pela gestdo da organizagéo,
deve zelar para que os relacionamentos sejam pautados

pelos principios de governanca, atuando para a construgéo e
manutenc¢do de um adequado fluxo de informagdes entre os
diversos agentes de governancga e demais partes interessadas
da organizacao.

Praticas

a. O diretor-presidente e toda a diretoria devem pautar o seu
relacionamento com os demais agentes de governanca nos
principios de governanca.

b. Os diretores devem participar das reunides, quando
convocados, e prestar os devidos esclarecimentos ao
conselho de administragdo, seus comités de assessoramento
e ao conselho fiscal.

c. Adiretoria deve fornecer de maneira clara e tempestiva as
informac0Oes necessarias para a atuacao dos demais agentes
de governanga.

d. O diretor-presidente e os demais diretores, com a orientacao
e supervisao do conselho de administragcao, devem garantir
uma relagdo transparente e de longo prazo com as partes
interessadas, além de definir a estratégia de relacionamento
com os diversos publicos da organizacgao.
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