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Apresentacdo

Apresentacio

IBGC, nesta publicacdo, atualiza e consolida posicionamentos e recomendacdes com o
objetivo de fornecer as empresas estatais elementos de discussao para adogao de boas
préticas de governanca corporativa.
Resultado da revisao e ampliacdo do contetido do Caderno14 Boas Praticas de Gover-
nanca Corporativa para Sociedades de Economia Mista, aqui incluiram-se temas e orientacdes
que se tornaram mais relevantes e evidentes a partir de 2015, ano de lancamento do caderno.
Outros documentos do instituto, além do caderno, também tiveram suas recomendacdes incor-
poradas, em especial a Carta Diretriz 5 Sociedades de Economia Mista e o Cddigo das Melhores
Préticas de Governanga Corporativa. Buscou-se também refletir novos marcos
regulatérios, autorregulatérios e instrumentos normativos brasileiros @ e ;@ LeiFederaln.13.303/2016 e
outros referenciais internacionais o relevantes nos debates sobre a agenda ~ § Programa Destaque em Governana
d . . i de Estatais da B3 (2017), dentre
e governanca corporativa para empresas estatais. £ outras referéncias.
Nesse sentido, é oportuna a sugestao para que, sempre que possivel,a =
leitura das recomendacGes aqui registradas seja complementada com @ con-  grimrrss e
Ita 3s d . blicacies do IBGC detalh d d . fund i O Publicagdes do Banco
sulta as demais publicagdes do que detalham de modo mais profundo : yyndial, da Comissdo Andina
estruturas, processos e temas especificos de governanca. i de Fomento (CAF) e da
Convém ressaltar que, para tornar o documento mais abrangente, i 0'92nizacao para Cooperacio
. o i e Desenvolvimento Econdmico
optou-se por abordar temas e recomendacdes de boas praticas de gover- £ (OCDE), dentre outras referéncias.
nanca corporativa para empresas puablicas e sociedades de economia mista e
de maneira genérica, sem tratar de especificidades decorrentes de setor
de atividade, porte, orcamento, estdgio do ciclo de vida, arcabouco regulatério a que estd
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Apresentacdo

submetida, dentre outros fatores. Tal abor-
dagem, no entanto, ndo ignora que cada
empresa estatal opera em circunstancias
especificas, o que torna imprescindivel re-
conhecer as condicGes particulares que se
impdem ao seu contexto, de tal modo que
ndo se tornem impeditivas para o avanco
das boas praticas de governanca ou incom-
pativeis com elas.

Mais importante do que a criacdo de
normas e regramentos € o compromisso
efetivo de tomadores de decisdo e demais
agentes de governanca com a aplicacdo
dos principios da transparéncia, prestacdo

de contas, equidade e responsabilidade
corporativa.

0 IBGC espera que o contetido ora
apresentado, sem a pretenséo de esgotar to-
dos os assuntos relacionados ao contexto de
atuacdo das empresas publicas e sociedades
de economia mista, contribua para o apri-
moramento das préticas de governanca das
empresas de controle estatal brasileiras.

E por Gltimo, para fins deste documen-
to, os termos destacados em negrito azul ao
longo do texto estdo identificados no glossé-
rio e deverdo ser compreendidos conforme a
definicdo nele registrada.

INSTITUTO BRASILEIRO DE GOVERNANCA CORPORATIVA



& L& [ALIDLT] ][] [s][e][7][s] [r] [a] a]

Introducao

Introducio

A exploracdo direta de atividade econdmica pelo Estado € disciplinada por diferentes di-

plomas legais, tendo na Constituicdo Federal o fundamento central que condiciona a

atuacdo do Estado como empresario “quando necessaria aos imperativos da ... .
seguranca nacional ou a relevante interesse coletivo” m. Em 2016, a intro- €3 Art. 173, Constituigao Federal
ducdo da Lei Federal n. 13.303 - também conhecida como “Lei das Estatais” e demg
editada conforme determinacdo constitucional para tratar do estatuto juridico

da empresa publica, da sociedade de economia mista e de suas subsididrias que explorem

atividade econdmica de producdo ou comercializacdo de bens ou de prestacao de servicos -

representou um ponto de inflexdo ao registrar dispositivos que regulamentam adocéo de pra-

ticas de governanca corporativa para empresas publicas e sociedades de economia mista ©.

§ @ Deacordo com o artigo 1° da Lei Federal n. 13.303/2016, a empresa piblica e a sociedade de economia mista que
{ tiverem, em conjunto com suas respectivas subsidiarias, receita operacional bruta inferior a R$ 90 milhges nao estarao
 obrigadas a atender a determinadas exigéncias relacionadas a dispositivos de governanca corporativa. Tal dispensa

i somente serd vélida nos casos em que os poderes executivos controladores tenham estabelecido regras de governanca
 especifica em um prazo de 180 dias, a partir da data de publicagdo da Lei Federal n. 13.303/2016.

No Brasil, as empresas estatais consistem em pessoas juridicas de direito privado, tam-
bém sujeitas a normas de direito publico, por meio das quais um ente federativo (municipio,
estado, Distrito Federal ou Unido) presta servicos publicos ou explora diretamente atividades
econdmicas. Dividem-se em empresas publicas (cujo capital social é detido exclusivamente

BOAS PRATICAS DE GOVERNANCA CORPORATIVA PARA EMPRESAS ESTATAIS n
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Introducao

pelo Estado) e sociedades de economia mis-
ta (que, embora tenham um ente federativo
como acionista controlador, também con-
tam com capital privado em sua composi-
¢do aciondria). Nesta publicacdo, adotou-se,
como orientacdo geral, a aplicacao do termo
empresa estatal para enderecar praticas e
recomendacdes sem distingoes para as duas

@ Amenos que imprescindivel
 para a exatiddo e consisténcia da

: redacéio, a0 longo do documento
 prevalecerd o registro empresa

{ estatal em vez de empresa pablica
i e sociedade de economia mista.

categorias de empresa de
controle do Estado .

Pela presenca e atua-
cdo destacada em setores-
-chave da economia brasileira

- como o financeiro, de ener-
gia e o de infraestrutura -,
tornam-se imprescindiveis a revisao e o apri-
moramento constante de aspectos relacionados
aos padrdes de integridade, conformidade,
transparéncia e governanca corporativa das
empresas estatais, justamente por sua ele-
vada capacidade de influenciar os ritmos de
desenvolvimento econdmico e, sobretudo, o
nivel de bem-estar da populagao do pais.
Para responder aos desafios corporati-
vos que lhe sdo préprios, conciliando impor-

tantes metas sociais e de politicas puablicas
da atualidade, espera-se cada vez mais que o
Estado contribua para 0 aumento da eficién-
cia e a melhoria dos padrées de governanca
corporativa de suas empresas. Um posicio-
namento desejével e com amplo respaldo
institucional, seja a partir de organizacdes
intergovernamentais, seja pelo engajamen-
to de investidores, drgaos regulatérios e di-
ferentes atores da sociedade civil que estdo
comprometidos com o avanco da agenda de
governanga corporativa.

Diante das transformacbes econdmi-
cas, politicas, socioambientais e regulatérias
que marcam o contexto de operagao das em-
presas estatais nos ultimos anos, inclusive
alterando sua forma de atuacdo, o IBGC apre-
senta recomendacdes que poderao auxiliar
administradores, gestores e profissionais da
administracdo publica do Estado na imple-
mentacdo de boas praticas de governanca
corporativa, reconhecendo a especificidade, a
diversidade e a complexidade das questdes
que caracterizam o universo das empresas de
controle estatal no Brasil.

Para responder aos desafios corporativos que lhe sao préprios,
conciliando importantes metas sociais e de politicas publicas
da atualidade, espera-se cada vez mais que o Estado contribua
para o aumento da eficiéncia e a melhoria dos padroes de
governanga corporativa de suas empresas.

INSTITUTO BRASILEIRO DE GOVERNANCA CORPORATIVA
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Justificativas da Propriedade Estatal

|

Justificativas da

Propriedade Estatal

1.1 Interesse publico e justificativas da propriedade estatal

o Brasil, a exploracdo direta de atividade econdmica pelo Estado é disciplinada por

diferentes diplomas legais, tendo na Constituicdo Federal o fundamento central que
condiciona a atuacao do Estado como empresario "quando necessdriaaosim- -~ oo
perativos da seguranca nacional ou a relevante interesse coletivo” @. 3 Art. 173, Constituigio Federal

Recomenda-se que os objetivos da atuagdo do Estado como empresa- (1%

rio - a propriedade estatal - e, especialmente, os limites quanto & consecu¢do
do interesse publico ass0ciado @ SUa CMIACA0 ...
sejam definidos de modo formal e consis- 0 De acordo com a OCDE (2018, p. 19), em geral, as justificativas para
tente ©. Em diferentes pal'ses 0, isso tem gapropriedade estatal estdo relacionadas aos seguintes aspectos: (i)

id lizad io de leis. d i objetivos econdmicos e estratégicos mais amplos de interesse nacional;
sido realizado por meio de leis, decretos, por-  (if) manutencdo de empresas sob propriedade nacional; (iii) fornecimento

tarias e resolucdes governamentais. No orde- de produtos e servicos especificos (no atendidos pelo setor privado);
namento jurl'dico brasileiro o artigo 37 XIX (iv) operacdo de monopélios naturais; e (v) criagdo ou manutencao de

L o o ’o ' i monopdlios (ou oligopélios) em que a regulamentacéo do mercado for :
da ConsUtuu;ao Federal, eoartigo 2°,81°, da i considerada invidvel ou ineficiente.
necessidade de autorizacdo legislativa para

criagdo de empresa publica e sociedade de economia mista.

O Areferéncia para os instrumentos e as medidas de formalizagdo das justificativas da propriedade estatal adotadas em
: diferentes paises € a OCDE (2018, pp. 17-18).

BOAS PRATICAS DE GOVERNANCA CORPORATIVA PARA EMPRESAS ESTATAIS
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Justificativas da Propriedade Estatal

Ao estabelecer de forma clara as justifi-
cativas e os objetivos da propriedade estatal,
é igualmente importante que essa definicdo
esteja expressa e identificada em uma polr-
tica de propriedade do Estado (ver item 1.2)
de maneira a assegurar a desejavel transpa-
réncia e prestagao de contas sobre a gestao
do Estado em relacdo as empresas estatais
e demais participagdes societdrias no curto,
médio e longo prazos, tratando, inclusive, de
sua estratégia de atuacdo e de atendimento
de politicas publicas. Essa politica de pro-
priedade do Estado deve ser estabelecida de
modo formal, por meio de ato do Poder Exe-
cutivo ou do Poder Legislativo.

E imprescindivel que a participaco
direta do Estado na producdo de bens e
servicos esteja sujeita a revisdo periddica,
devendo tal responsabilidade ser atribuida
formalmente como competéncia de 6rgao
ou instancia governamental.

Adivulgacdo ampla de informagdes so-
bre as justificativas da propriedade estatal é
critica para que se compreenda a alocagdo de

recursos publicos. Tal atitude importa a todas
as partes interessadas (stakeholders ), den-
tre as quais: os empregados

das empresas estatais, 05 i@ Qualquer
seus acionistas, os entes da Pef?;’aé
~ entidade ou
Federacdo qu?nto a Pres £ ictema que
tacdo de servicos, renda e  iafetaoué
emprego e 0s beneficidrios ~ ; afetado pelas
. T atividades
do servico publico prestado. 4o yma
O interesse publico  : organizacio.
que a empresa estatal esta i Fares
. . : interessadas.
autorizada a persequir deve .

constar tanto na lei de cria-

¢do quanto no objeto social definido pelo
estatuto/contrato social da empresa - ins-
trumentos fundamentais para que o Estado
adote comportamento previsivel e estével na
sua posicdo de titular de participacao societa-
ria. A medida reveste a atuacao da empresa
estatal de mandato e objetivos claramente
delineados, protegendo-a da interferéncia de
objetivos circunstanciais ou casuisticos preju-
diciais atrelados ao componente politico-go-
vernamental ao qual estd sujeita.

1.2 Politica de propriedade estatal

Estado deve agir como um proprie-
tario informado, ativo e responsavel,
com um elevado grau de transparéncia. Para
tanto, deve elaborar, aprovar e divulgar uma
politica de propriedade clara e consistente.
Essa politica deve definir e justificar os
propdsitos do Estado no papel de proprietd-
rio, esclarecer como se dé sua atuagdo como
proprietdrio, prever a adogdo de boas prati-
cas de governanca corporativa e assegurar
autonomia operacional a administragao da
empresa estatal. Trata-se de documento que,

dentre outras diretrizes, deverd prever em
seus dispositivos a avaliacdo periddica sobre
a necessidade de atuacdo do Estado como
agente empresario, assegurando a transpa-
réncia na condugdo e nos critérios técnicos
adotados para tomada de decisdo, bem como
fomentando a participacao da sociedade civil.

F fundamental que esse documento
considere e inclua o compromisso do Esta-
do em contribuir para o resultado econdmi-
co consistente e sustentavel das empresas
estatais.

INSTITUTO BRASILEIRO DE GOVERNANCA CORPORATIVA
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Justificativas da Propriedade Estatal

Tépicos para Politica de Propriedade do Estado @

Lista ndo exaustiva de temas que poderao constar da politica de propriedade:
e Comprometimento de autoridade estatal de alto nivel
*  Escopo/abrangéncia da propriedade estatal
®  Objetivos da propriedade estatal
e Requisitos de eficiéncia das empresas estatais
e Expectativas sobre cada empresa estatal
e Diretrizes para remuneracdo dos administradores
e Definicdo do papel do Estado como regulador e proprietério
e Definicdo do modelo de propriedade estatal
e I|dentificacdo dos 6rgaos responsaveis pelo exercicio de propriedade
e Relacionamento entre conselho de administracdo, diretoria executiva e Esta-

do como acionista

¢ Report” (NORWAY, 2018).

& Descricao dos tépicos e assuntos registrados na politica de propriedade estatal (WORLD BANK, 2014, pp.
i 55-56) e nos relatdrios anuais sobre as participagdes aciondrias estatais na Noruega, "The State Ownership

1.3 Objetivos empresariais e atendimento de politicas publicas

A empresa estatal deverd observar
elevados padroes de transparéncia e
eficiéncia operacional, de modo que o cum-
primento do mandato estatal assegure a
viabilidade econémico-financeira da organi-
zagdo na consecugdo de seu objeto social e no
atendimento de politicas publicas.

A fim de minimizar o risco de ser uti-
lizada de forma abusiva ou mesmo de ter
afetada sua sustentabilidade financeira, a
empresa estatal somente deverd assumir
compromissos, encargos e responsabilidades
por investimentos, producdo de bens e pres-
tacdo de servicos vinculados ao atendimento
de politicas publicas claramente relacionadas
a consecucdo do seu objeto social.

E importante que os instrumentos
normativos descrevam os limites e condicio-
nantes acerca dos compromissos e encargos
das empresas estatais no atendimento de po-
liticas publicas. Recomenda-se que o Estado

BOAS PRATICAS DE GOVERNANCA CORPORATIVA PARA EMPRESAS ESTATAIS

compense a sociedade de economia mista
pelas perdas suportadas para atender ao inte-
resse pablico previsto na lei
que autorizou sua criacao (2.
Os objetivos e as jus-
tificativas da utilizacdo das
empresas estatais no aten-
dimento de politicas publicas devem ser
explicados e seus efeitos quantificados, de
modo que a sociedade em geral e investi-
dores, em caso de sociedades de economia
mista, possam avaliar os riscos e a viabili-
dade de tal empreendimento no que tange
tanto a alocagdo eficiente de capital quanto a
desenvolvimento social. Além da politica de
propriedade estatal, a entidade proprietdria
ou instancia de coordenacdo formalmente
responsavel pela funcdo de propriedade do
Estado deve elaborar relatérios de prestacao
de contas tornando publicas e de amplo co-
nhecimento tais informacdes (ver item 2.1).

O Carta Diretriz 5 Sociedades
de Economia Mista (IBGC, 2015,
i p.20).
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0 Exercicio da Propriedade Estatal

2

O Exercicio da

Propriedade Estatal

2.1 Exercicio dos direitos de propriedade pelo Estado controlador

N 0 dmbito da administracdo do Estado, a funcdo de propriedade estatal (ou seja, o exer-
cicio de direitos e deveres pelo Estado como acionista controlador) deve estar identifica-
da e segregada da funcdo de requlador (ver item 6.1). O Estado tem de informar a sociedade
quais sao as atribuicoes de cada um de seus érgéos e suas entidades na definicdo da conducao
da empresa estatal, bem como a cadeia de reporte e a existéncia de hierarquias entre as dife-
rentes instancias da administracao estatal.

Afuncdo de propriedade estatal pode ser detida e exercida diretamente por diferentes
drgdos e instancias integrantes da administracdo publica no nivel federal, estadual e munici-
pal.Tradicionalmente prevalece a escolha de um dos seguintes modelos: centralizado, descen-
tralizado ou da agéncia de coordenacao, conforme classificacdo adotada pela Organizagdo para
a Cooperacdo e o Desenvolvimento Econdmico (OCDE) detalhada no quadro a seguir. Cada
ente federativo deve buscar o modelo mais eficiente para essa funcao.

BOAS PRATICAS DE GOVERNANCA CORPORATIVA PARA EMPRESAS ESTATAIS
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0 Exercicio da Propriedade Estatal

Tipos de Modelo de Estrutura de Propriedade

Uma instituicdo governamental responde como acionista em todas as empresas
e organizacdes controladas pelo Estado. Essa instituicdo pode ser uma agéncia

especializada em participagdes societarias do Estado ou um ministério governamen-

MODELO . ) . P -

tal designado. Metas financeiras, questdes técnicas e operacionais e o processo de
CENTRALIZADO . g . .

monitoramento do desempenho das empresas estatais sao todos conduzidos pelo 6r-

gdo central. Os membros do conselho de administracdo séo nomeados de maneiras

diferentes, mas o direcionamento principal vem da instituicdo central.

As unidades governamentais especializadas atuam com capacidade consultiva para
AGENCIA DE outros ministérios acionistas em questdes técnicas e operacionais, e seu mandato

5 mais importante é monitorar o desempenho das empresas estatais. O papel mais

COORDENACAQ . - - o . e

limitado dessas agéncias de coordenacdo, associado a autonomia que os ministérios

mantém, leva a uma consideravel sobreposicdo com o modelo descentralizado.

Nenhuma instituicdo ou ator estatal atua com a responsabilidade da funcdo de pro-
MODELO priedade. A percepcéo ptiblica muitas vezes assume que os ministérios especificos

stdo de fato administrando a empresa estatal como uma extensao propria. Para cada

DESCENTRALIZADO de fato ad do a empresa estatal como uma extensao prép cad

uma das trés responsabilidades da funcdo de propriedade &, uma instituicao do

Estado exclusiva ou uma combinagdo de instituicdes assume a fungdo.

Fonte: Adaptado de OCDE (2018, p. 24).

& A"funcdo de propriedade” das empresas estatais é definida por meio de entidade investida de autoridade,
i responsabilidade e/ou capacidade de (i) direcionar a nomeagdo de conselhos de administraco; (ii) definir e monitorar
i objetivos; e (3) votar em acdes da empresa em nome do governo (OECD, 2018, p. 23).

Aentidade responsavel pela fungao de
propriedade estatal (entidade proprietdria)
ou instancia de coordenacdo poderd se en-
carregar do estabelecimento da politica de
propriedade estatal (ver item 1.2), definindo
diretrizes e unificando as préticas entre as
diversas secretarias, ministérios ou dreas go-
vernamentais.

Nas sociedades de economia mista,
a entidade proprietdria ou instancia de co-
ordenacdo deverd respeitar os direitos e dar
tratamento equitativo a todos os acionistas
(ver item 6.2), tendo em consideragdo os
direitos e deveres dos acionistas controla-
dores e minoritdrios. Como acionista con-
trolador, o Estado deve evitar redefinir os
objetivos das empresas estatais de manei-
ra casuistica e sempre utilizar-se de meios

formais e transparentes nas comunicacdes
com a empresa estatal.

F configurado como abuso de poder
de controle @3, nos termos da prépria Lei
Federal n. 6.404/1976,a uti- ... .
lizacdo do controle acionario i EA Carta

. . . : Diretriz 5
para |nd.u2|r'a sociedade dg ! Sociedades
economia mista a perseguir  : de Fconomia :
outros interesses que nao i Mista(IBGC, :

£2015,p.15). &

aqueles previstos em lei il
especifica e que motivaram
sua criacdo.

0 acionista controlador tem o dever de
garantir o efetivo funcionamento da estrutu-
ra de governanca da empresa, em particular:
dos érgaos de administracao, seu conselho de
administraco e diretoria; dos 6rgaos de fisca-
lizacdo, conselho fiscal, auditoria interna, dreas

INSTITUTO BRASILEIRO DE GOVERNANCA CORPORATIVA
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de compliance e de gerenciamento de riscos; e
da gestdo da empresa estatal, respeitando e fa-
zendo valer sua autonomia e independéncia.
0 Estado controlador tem de prestar
especial aten¢do a questdes em que possa
haver conflito de interesses entre seus deve-
res como acionista majoritdrio e obrigacdes
como formulador de politicas publicas.

Responsabilidades da Entidade Pro-
prietdria ou Instincia de Coordenagdo
A entidade proprietdria ou instancia de
coordenacdo deve comportar-se como qual-
quer acionista informado e ativo e exercer
seus direitos de forma plena e criteriosa,
sem interferir na gestao da empresa estatal.
Cabe a ela acompanhar cada participacdo
aciondria do Estado e ter suas responsabi-
lidades definidas e divulgadas pelo Estado,
dentre as quais se incluem:

e orientar as empresas estatais na
adocdo dos padrdes mais elevados
de profissionalismo e governanca
corporativa;

e estabelecer processos estruturados
e transparentes de diretrizes para
indicacdo, selecdo e avaliacdo de
conselheiros de administracdo e fis-
cais e membros da diretoria para as
empresas estatais (ver item 3.4);

e zelar para que a remuneracdo dos
conselheiros esteja alinhada com
os melhores interesses da empresa
e as praticas de mercado e permita
atrair e manter motivados profissio-
nais qualificados;

2.2 Participa¢des minoritdrias

E mbora as sociedades de economia
mistas e empresas publicas sejam as
formas mais evidentes de atuacdo direta do
Estado na atividade produtiva, estdo longe

(] L] {2 3] [a] [s] [e] [7] [o] [re] [a] [a]
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e elaborar e divulgar informes e re-
latérios periddicos sobre suas pré-
prias atividades e das empresas
sob sua coordenacdo, conferindo a
transparéncia necessaria aos instru-
mentos utilizados, para que sejam
visiveis e de amplo conhecimento
da sociedade;

® incentivar a continua capacitacao e
reciclagem dos membros dos con-
selhos de administracdo e fiscal por
intermédio de programas de educa-
¢do continuada; e

e estabelecer diretrizes para divulga-
¢do de informacbes para as empre-
sas estatais que identifiquem: quais
noticias devem ser divulgadas ao
pUblico, os responséveis formais e
0s canais adequados de divulgacao
e 0S mecanismos para garantir a
qualidade da informagao.

A entidade proprietdria ou instancia
de coordenacdo deve orientar a gestdo da
empresa estatal quanto a adocdo de altos
padrdes de ética e profissionalismo na conse-
cucdo do mandato e dos objetivos previstos
no seu estatuto/contrato social.

Aentidade proprietdria ou instancia de
coordenagdo ou mesmo governantes ndo de-
vem impor decisdes aos administradores das
empresas. O Estado deve evitar a adocao de
mecanismos que vinculem o voto de conse-
lheiros de administracdo das empresas esta-
tais. Se existentes, esses instrumentos devem
seramplamente divulgados.

de seras (inicas maneiras pelas quais ele atua
como empresério. O Estado também estd pre-
sente, como acionista minoritdrio, no capital
de vérias organizacdes com controle privado

BOAS PRATICAS DE GOVERNANCA CORPORATIVA PARA EMPRESAS ESTATAIS
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e que estdo fora da alcada de fiscalizacao de
drgaos de controle externo @, como, no pla-
no federal, Tribunal de Contas da Unido (TCU)
ou Controladoria-Geral da Unigo (CGU).
Mesmo na condicdo de acionista ou
sécio minoritdrio, o Estado tem de estar com-
prometido com a promogdo de praticas de
governanga corporativa na empresa investida.
Recomenda-se que o Estado divulgue
e faca constar em sua politica de proprieda-

de a visdo e os objetivos de sua estratégia
de participacdes & de forma transparente,
particularmente em situagdes nas quais
detenha estruturas de participacbes socie-
tdrias que propiciem poder de controle ou
influéncia significativa.

@ Aparticipacio poderd também ocorrer por meio acordos
: de joint-ventures, criagio de empresas holding, consorcios
i e/ou outros formatos vinculativos de igual efeito.
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3

O Conselho de Administracio
da Empresa Estatal

3.1 Autonomia e independéncia

P ara realizar suas fungdes de orientacdo estratégica e monitoramento, o conselho de ad-
ministracdo deve: dispor de um mandato claro e inequivoco do Estado, expresso na lei de
criaco e no estatuto/contrato social da empresa estatal; ter autonomia para tomar decisdes de
forma independente; e assumir a responsabilidade pelo desempenho da empresa. As atribui-
¢des dos conselheiros devem ser exercidas com independéncia e ndo se confundem, portanto,
com o papel do Estado na qualidade de acionista controlador.

Para realizacdo plena de suas atividades, é necessario que o conselho de administracao
previna e administre situacdes de conflito de interesses e lidere com autoridade e diligéncia o
funcionamento do sistema de governanca.

Eimportante que a politica de propriedade estatal e a entidade proprietaria ou instancia
de coordenacdo, também, estabelecam diretrizes e assegurem aos conselheiros condicdes de
agir com as devidas autonomia e autoridade, prevenindo situagdes de conflito de interesses
que comprometam a atuacdo do conselho no melhor interesse da empresa. Tal definicao clara
e objetiva de seu mandato e, em especial, da formalizacdo dos canais de comunicacdo entre o
Estado e a empresa, sao imprescindiveis para a independéncia do conselho de administracao.

0 conselho de administracdo, por sua vez, deverd aprovar e fazer constar em docu-
mentos da empresa estatal parametros formais e instrugdes sobre os canais de comunicagao
entre os administradores da empresa e o Estado (por exemplo: politicas corporativas e/ou
regimentos internos).

BOAS PRATICAS DE GOVERNANCA CORPORATIVA PARA EMPRESAS ESTATAIS
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Para que possa atuar de modo inde-
pendente e informado, a empresa estatal
deve incluir em seu orcamento rubrica para
despesas do conselho de administragao.
Além da remuneracdo dos conselheiros, o
orcamento deverd contemplar, dentre outros

gastos: estrutura e funcionamento da secre-
taria de governanca corporativa (ver item
3.2), contratagdo de profissionais externos,
despesas de viagem (passagem, hospeda-
gem e alimentacdo), atividades de educacdo
e treinamento e participacdo em eventos.

3.2 Mandato e principais responsabilidades

O conselho de administracdo da empre-
sa estatal é responsavel por garantir o
cumprimento do interesse publico que justi-
ficou a criagdo da empresa, previsto na lei de
criagdo e em seu objeto social, e, a0 mesmo
tempo, zelar pela sua sustentabilidade finan-
ceira e por uma gestao pautada pela integri-
dade, eficiéncia e racionalidade econdmica.

E responsabilidade do conselho de ad-
ministracao identificar, discutir e garantir a dis-
seminacdo dos valores e principios éticos da
organizacao. Deve definir estratégias e tomar
decisdes que protejam e valorizem a empresa.
Cabe a esse 6rgao assegurar que a condugdo
da estratégia considere, além dos objetivos
corporativos, os anseios das partes interessa-
das, sem prejuizo para a sustentabilidade da
organizacao no longo prazo. O direcionamento
estratégico adotado pelo conselho deve aliar
0s objetivos comerciais e os de atendimento
a politicas publicas, sendo fundamental a
existéncia de indicadores de desempenho
apropriados capazes de aferir os respectivos
resultados para cada um desses objetivos.

0 conselho de administracdo deve
prestar contas a todos os sdcios, controlado-
res e minoritdrios, orientar e supervisionar
a relacdo da diretoria com as demais partes
interessadas e agir no melhor interesse da
empresa, além de assegurar tratamento
equitativo a todos os acionistas, sobretudo
no caso de sociedades de economia mista.

A escolha e eleicdo do diretor-presi-
dente da empresa estatal (ver item 3.4),

assim como a aprovacao da escolha dos de-
mais diretores, é outra responsabilidade do
conselho, que deve conduzir o processo de
modo transparente, estruturado e formal.
0 conselho também deve levar a cabo o de-
senvolvimento de um plano de sucessao dos
executivos-chave da empresa.

0 escopo de atuacdo dos conselheiros
deve ser formalizado em um regimento inter-
no. Esse documento disciplina as atribuicoes e
rotinas de trabalho do conselho, contribuindo
para o bom funcionamento do érgao.

Recomenda-se que o conselho de ad-
ministracao avalie, observados fatores como
setor de atuacdo, porte e complexidade da
empresa, a criacdo de comités de assesso-
ramento especializados para auxilid-lo no
exercicio de suas responsabilidades, em par-
ticular com respeito a pessoas (ver item 3.7)
e auditoria @ (ver item 3.8). Os comités ndo
tém poder de deliberacdo, e suas recomen-
dacdes ndo vinculam as decisdes do conselho
de administracao.

F recomendado que as empresas esta-
tais disponham de profissional ou drea que

& Deacordo com o artigo 1° da Lei Federal n.
13.303/2016, a empresa pblica e a sociedade de
economia mista que tiverem, em conjunto com suas
respectivas subsidiarias, receita operacional bruta inferior
a R$ 90 milhdes ndo estardo obrigadas a constituicao do
comité de auditoria estatutario. Tal dispensa somente
serd valida nos casos em que os poderes executivos
controladores tenham estabelecido regras de governanca
especificaem um prazo de 180 dias, a partir da data de
publicacdo da Lei Federal n. 13.303/2016.

INSTITUTO BRASILEIRO DE GOVERNANCA CORPORATIVA



&

==

A

LB

exerca a funcdo de secretaria de governanca
corporativa, cuja principal responsabilidade
serd garantir que o fluxo de informacdo seja
transparente, equitativo e tempestivo para
todos os agentes de governanca da orga-
nizacdo. A secretaria de governanca deve
dispor de estrutura prépria e se reportar
diretamente ao conselho de administracdo.
A abrangéncia e o escopo de atuagdo des-

3.3 Composi¢io

Recomenda-se que a composicdo do
conselho considere sempre a capaci-
dade de trabalho em equipe e outros crité-
rios que contribuam para formagdo de um
grupo experiente e produtivo, tendo em
vista a diversidade de conhecimentos, ex-
periéncias, comportamentos, aspectos cultu-
rais, faixa etdria e de género. A quantidade
de membros deve refletir a diversidade de
experiéncias e competéncias necessdrias ao
exercicio de atribuicdes do conselho, assim
como proporcionar a independéncia deseja-
vel para que esse 6rgao aja no melhor inte-
resse da empresa.

Para cumprir os deveres fiducidrios e
zelar pelo interesse da empresa, enriquecen-
do as discussdes e o processo de tomada de
decisdes, é fundamental que os conselhei-
ros disponham de competéncias e de tem-
po adequado para exercer seu mandato de
modo diligente e informado. Recomenda-se
que o regimento interno e/ou o estatuto/con-
trato social da empresa estatal determinem
o limite tolerado de faltas dos conselheiros
nas reuniées e o nimero méximo de assen-
tos em conselhos, comités e/ou cargos execu-
tivos ocupados em outras empresas.

Nao sdo recomendados mandatos
superiores a dois anos. O nimero maximo
de recondugdes deve estar estabelecido for-
malmente no estatuto/contrato social ou re-
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se 6rgao devem ser compativeis com o ta-
manho, o perfil e a cultura da organizagdo,
adequando-se as necessidades do sistema
de governanca da empresa .

§ @ Paramaiores informagdes sobre boas praticas de

! estrutura e funcionamento da secretaria de governanca
¢ corporativa conferir: Boas Prdticas para Secretaria de
Governanca (IBGC, 2015).

gimento interno. A reeleicdo do conselheiro
sera permitida, desde que satisfeitas as exi-
géncias minimas de competéncia e desem-
penho de sua atuagdo no conselho.

Na composicao dos conselhos, reco-
menda-se que sejam nomeados conselhei-
ros independentes, observados os critérios
de independéncia definidos no artigo 22 da
Lei Federal n.13.303/20716 e de acordo com
as melhores praticas de governanca corpo-
rativa. O conselho de administracdo precisa
avaliar periodicamente circunstancias que
possam influenciar ou comprometer a per-
da da condicao de conselheiro independen-
te, tais como:

i. ter atuado como administrador ou
empregado da organizacdo, de so-
cio com participacdo relevante ou
de grupo de controle, de auditoria
independente que audite ou tenha
auditado a organizagao, ou, ainda,
de entidade sem fins lucrativos que
receba recursos financeiros signifi-
cativos da organizacdo ou de suas
partes relacionadas;

ii. ter atuado, seja diretamente ou
como sécio, acionista, conselheiro
ou diretor, em um parceiro comer-
cial relevante da organizacdo;

iii. possuir lacos familiares préximos
ou relacbes pessoais significativas

BOAS PRATICAS DE GOVERNANCA CORPORATIVA PARA EMPRESAS ESTATAIS
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com sécios, conselheiros ou direto- F boa pratica determinar um nimero
res da organizacao; ou minimo de conselheiros independentes,
iv. ter cumprido um niimero excessivo  nunca inferior a um terco do total de mem-
de mandatos consecutivos como  bros efetivos. Devem-se coibir indicacoes po-
conselheiro na organizacdo. @ |itico-partiddrias e de ocupantes de cargos de

alto escaldo em ministérios e drgaos publicos

B3 Cddigo das Melhores Prdticas de Governanca (ver item 3.4).
i Corporativa (IBGC, 2015, pp. 45-46).

Critérios de Independéncia

CARACTERIZAGAO E DEFINICAO DO CONSELHEIRO INDEPENDENTE

CODIGO DAS MELHORAS
PRATICAS DE GOVERNANCA
CORPORATIVA DO IBGC

Conselheiro independente: conselheiros externos que ndo possuem relacdes familiares, de
negdcio, ou de qualquer outro tipo com sdcios com participacao relevante, grupos controla-
dores, executivos, prestadores de servicos ou entidades sem fins lucrativos que influenciem
ou possam influenciar, de forma significativa, seus julgamentos, opinioes, decisées ou

comprometer suas acdes no melhor interesse da organizagdo Q.

LEI FEDERALN. 13.303/2016
(LEI DAS ESTATAIS)

§ 1° 0 conselheiro independente caracteriza-se por:

I - ndo ter qualquer vinculo com a empresa publica ou a sociedade de economia mista,
exceto participacdo de capital;

Il - ndo ser conjuge ou parente consanguineo ou afim, até o terceiro grau ou por adocao, de
chefe do Poder Executivo, de Ministro de Estado, de Secretario de Estado ou Municipio ou de
administrador da empresa publica ou da sociedade de economia mista;

1 - ndo ter mantido, nos Gltimos 3 (trés) anos, vinculo de qualquer natureza com a empresa
publica, a sociedade de economia mista ou seus controladores, que possa vir a comprometer
sua independéncia;

IV - ndo ser ou ndo ter sido, nos dltimos 3 (trés) anos, empregado ou diretor da empresa
publica, da sociedade de economia mista ou de sociedade controlada, coligada ou subsidid-
ria da empresa publica ou da sociedade de economia mista, exceto se o vinculo for exclusiva-
mente com instituicdes publicas de ensino ou pesquisa;

V- ndo ser fornecedor ou comprador, direto ou indireto, de servicos ou produtos da empresa
publica ou da sociedade de economia mista, de modo a implicar perda de independéncia;
VI - ndo ser funcionario ou administrador de sociedade ou entidade que esteja oferecendo
ou demandando servicos ou produtos a empresa publica ou a sociedade de economia mista,
de modo a implicar perda de independéncia;

VIl - ndo receber outra remuneracdo da empresa publica ou da sociedade de economia mista
além daquela relativa ao cargo de conselheiro, a excecao de proventos em dinheiro oriundos
de participacdo no capital Q.
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Para se assegurar a independéncia entre
a diretoria executiva e o conselho de adminis-
tracdo, ndo devem ser nomeados integrantes
do corpo de funciondrios ativos como conse-
lheiros da prépria empresa, com exce¢do do
conselheiro eleito pelos empregados, confor-
me determinacdo legal ou estatutdria. O con-
selheiro eleito pelos empregados estd sujeito
a0s mesmos critérios e as mesmas exigéncias
previstos em lei e no estatuto social que se
aplicam aos demais conselheiros de admi-
nistracdo. Cabe ao conselho de administracdo
garantir meios para que essa representacdo
seja exercida de modo efetivo e independente
e contribua para que o colegiado funcione no
melhor interesse da organizacao.

3.4 Sele¢ao de administradores

lém dos requisitos obrigatérios pre-

vistos nas Leis Federais n. 6.404/1976
e n. 13.303/2016 e nas diretrizes fixadas por
drgdos e instancias da administracao publica,
é importante que estejam formalizados em
estatuto/contrato social e/ou politica de indi-
cacdo da empresa, aprovados pelo conselho,
requisitos minimos para indicacdo dos mem-
bros do conselho de administracdo, de seus
comités, da diretoria e do conselho fiscal. Ao
mesmo tempo, é imprescindivel que tais re-
quisitos minimos e diretrizes sejam igualmen-
te aplicados na indicacdo de administradores,
membros de comité e conselheiros fiscais em
subsididrias e empresas investidas.

O processo de selecdo dos adminis-
tradores - conselheiros de administracdo e
diretores- deve serformal, estruturado e trans-
parente e estar fundamentado em critérios
como reputacao ilibada, formacéo académica,
experiéncia em fungdes de responsabilidade
e capacitacao técnica em dreas pertinentes as
atividades da empresa, além de isencdo de
viés politico-partidario.

(D 2] 3] [a] s [e] [7] [o] [re] [a] (]

0 Conselho de Administracdo da Empresa Estatal

A fim de evitar concentracdo de poder
e perda de independéncia, com prejuizo ao
dever de supervisao do conselho em relacdo
a diretoria, e observar as boas praticas de go-
vernanca corporativa, a presidéncia do conse-
lho de administragdo e a funcdo de principal
executivo ou diretor-presidente devem ser
exercidas por pessoas diferentes. O diretor-
-presidente ndo deve ser membro do conselho
de administracdo, ele e os demais membros
da diretoria devem, contudo, ser regularmente
convidados para as reunides do conselho para
prestar informagdes, expor suas atividades ou
apresentar opinides sobre assuntos de sua al-
cada e especialidade. N&o devem, entretanto,
estar presentes nos momentos de deliberacdo.

As diretrizes e praticas formalmente
adotadas para a selecdo de conselheiros de
administracao, membros de comité e diretores
deve respeitar e valorizar a responsabilidade
do conselho de administracdo na condugdo do
processo. Tal fato ndo afasta o papel e o envol-
vimento da entidade proprietdria ou instan-
cia de coordenacdo e demais ministérios ou
secretarias supervisoras da empresa estatal.
As Unicas motivacdes do Estado na indicacdo
dos membros dos conselhos de administracdo
e fiscal, bem como dos comités estatutdrios e
consultivos e da ouvidoria, devem ser a inde-
pendéncia, a qualificacdo técnica e a reputa-
¢do ilibada dos escolhidos ca.

0 conselho de administracdo, com o
apoio do comité de pessoas (ver item 3.7),
deve definir o perfil, divulgar a qualificacdo
desejavel e a expectativa em relacdo aos
candidatos para os cargos de conselheiro de
administracdo e fiscal, visando a apoiar to-
dos os acionistas na indicacdo e eleicdo dos
conselheiros. O processo de selecao para ad-
ministradores e membros de comité e conse-
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lheiros fiscal pode contar com a participagao
de terceiros independentes por meio de con-
tratacdo de assessoria externa especializada.

0 artigo 17, § 2°, da Lei Federal n.
13.303/2016, define critérios de vedagdo para
investidura nos cargos de conselheiros de ad-
ministracao e diretor. Recomenda-se que a
politica de indicagdo disponha que serd vedada
a participacdo de pessoas que estejam explici-
tamente expostas a situacdes profissionais
atuais ou egressas de posicdes que possam
comprometer a independéncia desejavel para
o exercicio da funcdo por razdes de conflito de
interesses. Lagos familiares e vinculos pessoais
devem ser considerados entre os elementos de
vedacdo e inelegibilidade para administrado-
res, membros de comité e conselheiros fiscais.

Na existéncia de acordos de acionis-
tas e/ou prerrogativas legais que limitem

ou reduzam a autonomia do conselho de
administracao no exercicio de suas atribui-
¢Oes em matéria de selecdo dos membros
do proprio conselho, comités e diretoria,
o Estado deve dar ampla divulgacdo a tais
dispositivos e reavalid-los. Essas restri¢des
nao eximem o conselho de administracao
da responsabilidade de avaliar os candida-
tos. Dentre seus deveres, cabe a selecao,
avaliacdo, fiscalizacdo e destituicao dos dire-
tores. Tais competéncias séo intransferiveis
e ndo podem ser exercidas pelo acionista
controlador nem pelos diretores@. O con-
selho de administracdo deve exercé-las se-
gundo critérios objetivos e exclusivamente
profissionais.

LA Carta Diretriz 5 Sociedades de Economia Mista
i (IBGC, 2015, pp. 12-13).

recrutamento técnico

(e dos diferentes atores politicos que tém
ocupado o governo chileno) em reconhe-
cer o desempenho, a independéncia e a
legitimidade como pilares fundamentais
para criacdo de valor das organizagdes
publicas no pais ©.

Selecdo de executivos: independéncia, profissionalizagio e

A utilizacdo de servicos especializados de recrutamento de executivos é prética am-
plamente difundida e reconhecida para contratacdo de membros para conselhos de
administracdo e diretoria de empresas no setor privado. No Chile, a contratacdo e o uso
de empresas especializadas em recrutamento de executivos seniores é pratica regu-
lada e também adotada pelo setor publico para cargos tanto da administracdo direta
(Ley 19.882/2003) quanto de empresas estatais (Instructivos Presidenciales n.12/2000
e n.06/2006 e o Cddigo del Sistema de Empresas Publicas).

Trata-se de experiéncia que integra um movimento de reforma e modernizacéo
da gestao publica e, em particular, do nivel de exceléncia e profissionalizacao dos qua-
dros da alta administracdo estatal no Chile. Tal modelo tem obtido amplo respaldo e
reconhecimento da sociedade civil como demonstracdo de compromisso do Estado

& Dentre outras referéncias, consultar: ALESSIO,
Maria Fernanda. Dirigentes Publicos, Politica e Gestao:
0 Sistema de Alta Direcdo Puiblica Chileno. \ler também:
AMBROZIO, Lucas e ALESSIO, Maria Fernanda. A
Composicao da Alta Burocracia no Brasil e no Chile a Luz
das Dimensoes da Legitimidade e do Desempenho.
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Elevar o padrdo de recrutamento para
0s quadros da alta administracdo das empre-
sas estatais é parte relevante do esforco de
profissionalizar a gestao e reforcar o compro-
misso do Estado em preservar a autonomia
do conselho de administracdo e da diretoria
nos processos de tomada de decisao. Ao bus-

3.5 Avalia¢do de desempenho

O conselho de administracdo da em-

presa estatal deve adotar um sistema
formal de avaliacdo anual do seu desempe-
nho e de seus membros. Para que esse pro-
cesso seja bem-sucedido, é importante que
a conducdo da avaliacdo seja liderada pelo
presidente do conselho, apoiado pelo comi-
té de pessoas, se existente. O processo pode
contar também com a facilitagao de uma as-
sessoria externa.

E recomendado que o sistema de ava-
liacdo siga procedimentos transparentes,
aprovados pelo conselho de administracdo.
Os resultados da avaliacdo devem ser utili-
zados como critérios para a reeleicao de con-
selheiros e 0 aprimoramento da atuacdo do
6rgdo. O escopo da avaliacao deve incluir:
o conselho de administracdo; os comités de
assessoramento (se existentes); a avaliacao
individual dos conselheiros e demais mem-
bros efetivos dos comités (no caso de partici-
pacdo de ndo conselheiros ou profissionais
externos); e a secretaria de governanca
(caso existente).
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caro aprimoramento de processos de selecao
e indicacdo de candidatos de alto nivel técni-
co para os principais 6rgdos de governanca
corporativa, o Estado fortalece protocolos de
independéncia e preserva a empresa de in-
fluéncias indevidas da esfera de interesses e
atuacdo politico-governamental.

Recomenda-se que o resultado da ava-
liacdo de todos os conselheiros seja informa-
do a entidade proprietdria ou instancia de
coordenacdo do Estado, bem como compar-
tilhado com o comité de assessoramento do
conselho responsavel pela anélise, selecdo
e indicacdo de membros dos 6rgaos da ad-
ministracdo, quando existente, e publicado
no relatério anual da empresa. A divulgacéo
deve incluir o escopo do processo de avalia-
¢do adotado, a sintese dos pontos de melho-
ria identificados para cada érgéo e as acdes
corretivas implementadas.

0 conselho de administracdo é o res-
ponsavel direto pela avaliacao anual do dire-
tor-presidente. O processo de avaliacdo deverd
ser estruturado e formal e contar com o apoio
do comité de pessoas, se existente. O diretor-
-presidente é o responsével direto pela avalia-
¢do anual dos diretores e deve compartilhar
os resultados da avaliagdo com o conselho, os
quais deverdo ser considerados pelos conse-
Iheiros na eventual recondugao dos executivos
ao cargo de diretores da empresa estatal.
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3.6 Remuneragio o

£@ No ambito das empresas
publicas e das sociedades de
economia mista federais, o Decreto
n.8.945/2016, no artigo 34, dispde
que a "remuneracao mensal devida
aos membros dos Conselhos de
Administracdo da empresa estatal
nao excederd a dez por cento da
remuneracdo mensal média dos
Diretores da empresa, excluidos

os valores relativos a adicional de
férias e beneficios, sendo vedado

0 pagamento de participacdo, de
qualquer espécie, nos lucros da
empresa". O mesmo decreto, no
artigo 35, veda "a participagdo
remunerada de membros da
administracao publica federal,
direta ou indireta, em mais de dois
6rgaos colegiados de empresa
estatal, incluidos os Conselhos de
Administracdo e Fiscal e os Comités
de Auditoria".

omo principal 6rgdo

da estrutura de gover-
nanca corporativa, o conselho
de administracdo deve apro-
var politica de remuneragao
que estabeleca mecanismos
que assegurem adequada
divulgacdo e transparéncia
ao sistema adotado pela em-
presa estatal. A fim de exercer
capacidade real de atracdo e
retencao de administradores
qualificados, € importante
que a remuneragao possa re-
fletir praticas compativeis ao
nivel de responsabilidades e
1iscos inerentes a posi¢ao.

Recomenda-se que a
remuneracdo fixa mensal

dos conselheiros seja igual entre eles. Em
funcdo de suas responsabilidades e maior

3.7 Comité de pessoas o

Recomenda-se a criacdo de comité de
pessoas, ou outro comité do conse-

lho, cujo escopo envolva a andlise, selecdo
e indicacdo de membros de érgaos da ad-
ministracdo, incluindo planos de sucessao
para posicdes-chave da administracdo. Esse
comité deverd ser responsavel também pela

@ Oartigo 10 daLei Federal n. 13.303/16 dispde que "a empresa piiblica e

a sociedade de economia mista deverao criar comité estatutario para verificar

a conformidade do processo de indicagdo e de avaliagao de membros para o
Conselho de Administracdo e para o Conselho Fiscal, com competéncia para auxiliar
o acionista controlador na indicacdo desses membros”. Nas empresas pblicas

e sociedades de economia mista da Unido, o artigo 21 do Decreto Federal n.
8.945/16 estabelece a criacdo do comité de elegibilidade com o objetivo de verificar
a conformidade do processo de indicagdo e de avaliacao dos administradores

¢ e conselheiros fiscais com competéncia para auxiliar o acionista controlador na

i indicagdo desses membros. O comité de pessoas aqui recomendado possui escopo
mais amplo e, portanto, ndo deve ser confundido com o comité de elegibilidade.

dedicacdo de tempo, o presidente do conse-
lho pode receber uma remuneracéo adicio-
nal, mas ndo excessivamente superior aquela
dos demais conselheiros. Da mesma forma,
a participacdo em comités pode justificar a
remuneracdo adicional dos

membros do conselho . [ Codigo
A politica de remune- 2 Melhores
30d definir.d Préticas de
rado deve definir, dentre ou-  Goyemanca
tros assuntos, mecanismos Corporativa
para que a remuneracio SB;C)'ZO”'
total dos administradores e

seja integralmente custeada

pela empresa estatal. Os pacotes de remu-
neracdo para os administradores e execu-
tivos seniores devem ser competitivos e
alinhados as préticas de mercado, desde
que ndo incentivem os diretores e conse-
lheiros de forma incompativel com o inte-
resse de longo prazo da empresa e de seus
stakeholders.

verificacio da aderéncia dos indicados para
assumir cargos como membros do conselho
de administracao, comités de assessoramen-
to, conselho fiscal e diretoria aos requisitos
definidos na politica de indicacdo e/ou no
estatuto/contrato social.

Quanto a composicdo do comité de pes-
soas, recomenda-se que prevaleca a partici-
pacdo de conselheiros independentes, sendo
sua coordenacdo exercida, de preferéncia, por
conselheiro independente. Para definicdo de
perfil e dos critérios adotados de selecdo dos
integrantes desse comité, deverdo ser conside-
rados o tipo de independéncia requerida, fa-
tores como o contexto especifico de potencial
exposicdo a conflitos de interesses, bem como
requisitos legais aplicados ao setor da estatal.

INSTITUTO BRASILEIRO DE GOVERNANCA CORPORATIVA



DL PE

3.8 Comité de auditoria

O comité de auditoria é érgao de apoio ao
conselho de administragdo no controle
e monitoramento da qualidade das demons-
tracoes financeiras, nos controles internos, e no
gerenciamento de riscos e compliance .

& Inovagdes regulatdrias e autorregulatorias

tém ressaltado de modo crescente o papel e as
responsabilidades do comité de auditoria, com destaque
para normas e regulamentagdes introduzidas nos Estados
Unidos, a partir de 2002, com a Lei Sarbanes-Oxley, cujos
desdobramentos tiveram escala global. No Brasil, além de
regulamentacdo especifica para instituigdes financeiras
aplicada pelo Banco Central (BCB) e pela Superintendéncia
de Seguros Privados (Susep) em 2004, a Comissdo de
Valores Mobilidrios (CVM) estabeleceu instrucao para

as companhias ndo financeiras sobre o funcionamento

do comité de auditoria estatutério em 2011. Mais
recentemente, 0 tema voltou a assumir destague no
ambito da CVM com a Instrucdo n. 586/2017, que altera

a Instrucdo n. 480/2009, ao indicar o acolhimento do
Cddligo Brasileiro de Governanca Corporativa - Companhias
Abertas, cujo modelo "aplique ou explique” recomenda

a adocdo do comité de auditoria estatutario pelas
companhias sob supervisdo da autarquia.
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*  acompanhar e supervisionar o tra-
balho da auditoria interna;

e avaliar os controles existentes para
as transacbes da empresa com par-
tes relacionadas; e

e supervisionar o cumprimento do
codigo de conduta e acompanhar o
canal de dentincias.

Durante a vigéncia do contrato com
a firma de auditoria, o comité de auditoria
deverd monitorar a efetividade do trabalho
dos auditores independentes, assim como
sua independéncia. Deve, ainda, avaliar e
discutir o plano anual de trabalho do audi-
torindependente e encaminhd-lo para apre-
ciacdo do conselho.

Em beneficio de sua efetividade, é
recomenddvel que sua composi¢do seja
exclusiva de membros independentes (con-
selheiros ou ndo), sendo sua coordenacdo
exercida por conselheiro independente. A
proporcdo de membros independentes bem
como o tipo de independén-

Dentre suas princi-

pais atribuicdes o, estdo:
®  supervisionar 0
processo de elabo-
racao das demons-

O Para mais informagdes sobre
boas praticas para comités de
auditoria, consultar a publicacdo
Orientagdes sobre Comités de
Auditoria - Melhores Préticas no
Assessoramento do Conselho de
Administraco (IBGC, 2017).

cia requerida (por exemplo,
vedacdo a membros da ges-
tdo elou entidade proprie-
taria) dependerdo, dentre
outros fatores, da politica

tracdes financeiras,
a efetividade dos
controles internos e a estrutura de
gerenciamento de riscos;

e monitorar a conformidade ao cum-
primento de leis e normas;

e recomendara selecdo, contratagdo e
destituicdo dos auditores indepen-
dentes e acompanhar o trabalho
deles de modo a garantir sua inde-
pendéncia e objetividade;

de indicacdo da empresa,
do contexto especifico de
potencial exposicdo a conflitos de interes-
se e requisitos legais aplicados ao setor
da estatal.

As boas praticas, a Lei Federal n.
13.303/2016 e a Instrucdo CVM 509/2011
determinam que, no minimo, um dos mem-
bros do comité de auditoria estatutdrio tenha
reconhecida experiéncia em assuntos de con-
tabilidade societaria.
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3.9 Presidente do conselho

E responsabilidade do presidente do
conselho de administracdo coordenar e
supervisionar as atividades do conselho, asse-
gurando sua eficiéncia e eficicia. Ele deve assu-
mir a responsabilidade de atuar como elo para
comunicages entre a empresa estatal e a enti-
dade proprietdria ou instancia de coordenagdo
do Estado, de acordo com regras formalizadas
em politica corporativa e/ou regimento interno
aprovadas pelo conselho de administracdo.

0 presidente deve ainda propor uma
agenda de trabalho anual com os temas im-
portantes e as datas em que eles serdo ob-
jeto de andlise do conselho. Para assegurar
a efetividade dos trabalhos do conselho, é
recomendavel que a frequéncia de reunides
ordindrias ndo seja superior a um encontro
por més e que, para preparacao da pauta,
sejam ouvidos o diretor-presidente e os de-
mais conselheiros.

3.10 Educacio e desenvolvimento

fundamental que os membros do con-

selho de administracao participem de
programas de capacitacio que 0s mante-
nham atualizados e aptos para o pleno exer-
cicio de suas fungdes e responsabilidades
perante a empresa. No que que diz respeito
a habilitacdo para o cargo nas empresas es-
tatais no ambito da Unido, o Decreto Federal
n.8.945/2016, no artigo 42, veda a recondu-
¢ao do administrador ou do conselheiro fiscal
dessas organizagdes que ndo participem de
nenhum treinamento anual.

0 desenvolvimento continuo dos con-
selheiros de administracdo e os programas de

capacitacao devem contar com o apoio do co-
mité de pessoas, se existente. Os conselheiros
devem participar de programas de atualiza-
¢do, congressos, feiras setoriais e outros even-
tos que possam potencializar sua capacidade
de contribui¢do para a organizacdo. Da mes-
ma forma, deve ser estimulado o aprimora-
mento das competéncias e especialidades do
diretor-presidente e dos principais executivos
em relacdo aos objetivos empresariais.

Recomenda-se que programas de de-
senvolvimento e capacitagdo sejam incenti-
vados ou apoiados pela entidade proprietdria
ou instancia de coordenacdo do Estado.

Integragao

Toda empresa estatal deve elaborar um programa formal de integracéo de novos con-
selheiros, incluindo sua apresentacéo aos outros membros do colegiado, aos mem-
bros do conselho fiscal, ao diretor-presidente e aos demais executivos da empresa. O
integrante recém-chegado ao conselho deve passar por um programa de introducao,
com a descricdo de sua funcdo e suas responsabilidades. O novo membro do conselho
deve ter acesso a todos os documentos relevantes sobre a empresa, como os Gltimos
relatérios anuais, atas das assembleias e das reunides do conselho, além de ter conhe-
cimento do negécio e da cultura da empresa.

INSTITUTO BRASILEIRO DE GOVERNANCA CORPORATIVA
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3.11 Relacionamentos

C abe ao conselho de administracdo
zelar pelo bom relacionamento com
diferentes partes interessadas, como enti-
dades e 6rgdos governamentais, sécios, exe-
cutivos, auditoria interna e independente e,
ainda, o conselho fiscal. £ papel do conselho
de administracao estabelecer um canal for-
mal de comunicacdo com o acionista estatal
e demais sdcios, se existentes. Recomen-
da-se que essa relacio ocorra de maneira
transparente, observadas as regras de sigilo
e equidade no tratamento e na divulgacao
de informagdes a todos os acionistas/sdcios,
bem como esteja formalmente prevista na
politica de comunicacdo da empresa aprova-
da pelo conselho de administracao.

Da mesma forma é relevante a relagao
do conselho com a entidade proprietdria
ou instancia de coordenacdo, se existente, e
outros drgdos publicos a que esteja vincula-
do. A esse respeito, o presidente do conse-
lho exerce papel central, a fim de assegurar
que a conducdo das interacdes e a troca de
informac6es cumpram os padrdes de forma-
lidade, transparéncia e diligéncia que devem
revestir tal relacionamento entre a empresa
estatal e entidades da administracdo publica
(veritens 2.1 ¢ 3.9).

Como principal interlocutor da relagdo
entre o conselho de administracdo e a empre-
sa, o diretor-presidente é fundamental para
que a tomada de decisdo dos conselheiros
seja bem fundamentada. £ responsabilidade
do presidente do conselho e do diretor-presi-
dente assegurar que a comunicacao entre o
colegiado e os demais executivos da empresa
ocorra de forma eficaz e transparente.

O diretor-presidente deve se reportar
ao conselho de administracdo, e ndo a entida-
de responsavel pela fungdo de propriedade
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estatal, instancia de coordenacéo, ministério
ou secretaria supervisora.

Cabe ao conselho de administracdo,
com apoio do comité de auditoria, quando
existente, acompanhar a evolugdo dos tra-
balhos da auditoria independente, obten-
do esclarecimentos e discutindo critérios e
padrdes contdbeis adotados, métodos de
avaliacdo de riscos, deficiéncias e falhas nos
controles internos, dentre outros temas.

A auditoria interna deve reportar in-
formacdes a respeito da adequacdo do am-
biente de controles internos ao conselho
de administracdo, a quem cabe a aprovagao
do planejamento anual e o monitoramen-
to das recomendagdes apresentadas pelos
auditores internos. O comité de auditoria,
quando existente, prestard apoio ao conse-
lho nessa funcao.

E responsabilidade do conselho de
administragdo monitorar o sistema de com-
pliance da empresa. Nesse caso, o relaciona-
mento com os responsaveis pelo compliance
sera realizado com o apoio do comité de au-
ditoria, com reunides periédicas para super-
visionar a estrutura, o funcionamento e o
plano de trabalho adotado.

Compete ao conselho de administra-
¢do discutir assuntos de interesse comum e
desenvolver uma agenda de reunices regu-
lar com o conselho fiscal. Alegislacao garante
aos conselheiros fiscais o direito e o dever de
assistir as reunides do conselho de adminis-
tracdo sempre que forem deliberados assun-
tos sobre os quais devam opinar.

E obrigacao do conselho de administra-
¢do disponibilizar copia integral das atas de
suas reunides e prestar os esclarecimentos
necessarios ao conselho fiscal, a fim de que
este possa exercer sua funcdo fiscalizadora.
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3.12 Conduta

lideranca e o comprometimento do

conselho de administracdo e de-
mais executivos sao fatores determinantes
para a formagdo de um ambiente ético na
empresa estatal, contribuindo ainda para
fomentar valores que direcionem as partes
interessadas a adotar um comportamento
ético e responsavel.

£ dever do conselho de administraco
aprovar a criagdo de um cddigo de conduta
para promover um ambiente ético e pouco
exposto a conflitos de interesse. O documen-
to deverd estabelecer diretrizes que orientam
0 padrdo de atuagdo de todos, principalmente
em relagdo a processos criticos de negdcios,
incluindo partes relacionadas. O cédigo de
conduta materializa expectativas a respeito
do comportamento e da conduta de acionis-
tas/socios, administradores, colaboradores,
fornecedores e demais partes interessadas
(veritem 5.1).

Para os membros do conselho de ad-
ministra¢ao, agir de acordo com o dever fi-
ducidrio implica decidir no melhor interesse
da empresa.Tal condicdo é indissocidvel a ne-
cessaria capacidade de os conselheiros toma-
rem decisGes de forma refletida, informada,
independente e responsével, minimizando
possiveis focos de conflito de interesses.

Aesse respeito, a separacao e definicdo
clara de fungdes, instancias, papéis e respon-

sabilidades associadas aos mandatos da em-
presa estatal deverdo constar na politica de
propriedade e demais instrumentos norma-
tivos que requlem a atuacdo do conselho de
administracdo, da entidade proprietéria ou
instancia de coordenacdo e demais 6rgdos da
administracdo publica nas suas atribuicdes
em relagdo a empresa estatal.

No caso do conselho de administragao,
uma vez identificada a perda de independén-
cia natomada de decisdo, o conselheiro deve-
ra manifestar, tempestivamente, seu conflito
de interesses ou interesse distinto daquele
da empresa estatal. Recomenda-se que tdo
logo identificado conflito de interesses em
relacdo a um tema especifico, a pessoa en-
volvida afaste-se, inclusive fisicamente, das
discussoes e deliberacdes. Esse afastamento
tempordrio deve ser registrado em ata.

0 conselheiro de administragao pode-
ra responder civilmente pelos prejuizos que
causar quando proceder com culpa ou dolo,
com violacdo da lei ou do estatuto/contrato
social; nesses casos, poderd responder com
seus préprios bens. Para eximir-se da respon-
sabilidade solidaria, caso tenha divergéncias
em determinadas deliberacdes, o conselhei-
ro deve consigna-las em ata de reunido do
conselho, dando ciéncia imediata e por escri-
to ao proprio conselho, ao conselho fiscal ou
aassembleia geral.
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4

O Conselho Fiscal
da Empresa Estatal

4.1 Mandato e principais responsabilidades

O conselho fiscal tem por finalidade fiscalizar os atos dos administradores, assequrando
que a gestdo dos negdcios atenda aos objetivos definidos no estatuto/contrato social
das empresas estatais. Ao contrario das empresas privadas, sua instalacdo em cardter perma-
nente é obrigatdria nas empresas estatais (artigo 13, Lei Federal n. 13.303/2016). O conselho
fiscal deve ser considerado um 6rgao de controle e fiscalizacao independente e, ainda, um
importante agente no sistema de governanga da empresa.

A responsabilidade legal do conselheiro fiscal decorre dos deveres legais e das diferentes
normas requladoras, administrativas e penais a que esta sujeito. Os membros do conselho fiscal
tém os mesmos deveres dos administradores de que tratam os artigos 153 a 156 da Lei Federal n.
6.404/1976 e respondem pelos danos resultantes de omissao no cumprimento de seus deveres
e de atos praticados com culpa ou dolo, ou com violacdo da lei ou do estatuto social.

Para obter maior efetividade no controle dos atos de gestdo da empresa, a atuacdo do con-
selho fiscal deverd ser sempre pautada pela adesao as boas praticas de governanca corporati-
va . Os conselheiros fiscais devem atuar em harmonia com os demais érgaos de governanca
corporativa, em particular o comité de auditoria e a auditoria interna, preservando, entretanto,
sua independéncia e autonomia.

Cabe ao conselho fiscal manifestar-se sobre matérias de interesse da empresa, sugerindo mu-
dancas, quando necessério, ou apontando qualquer irregularidade encontrada. O escopo de sua
atuacdo fiscalizadora abrange a verificacdo da conformidade as obrigacGes legais e estatutdrias.

BOAS PRATICAS DE GOVERNANCA CORPORATIVA PARA EMPRESAS ESTATAIS
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O que diz a lei

6.404/1976 ("Lei das S.A"), sdo:

assembleia geral;

financeiras da empresa; e

As atribuicdes do conselho fiscal, estabelecidas pelo artigo 163 da Lei Federal n.

e fiscalizar, por qualquer dos seus membros, os atos dos administradores e ve-
rificar o cumprimento dos seus deveres legais e estatutdrios;

e opinar sobre o relatério anual da administracéo;

e opinarsobre as propostas dos 6rgdos da administracao a serem submetidas a

e denunciar, por qualquer dos seus membros, aos 6rgaos da administracao e,
na omissao deles, a assembleia geral, eventuais erros, fraudes e crimes;

e analisar, a0 menos a cada trés meses, 0 balancete e as demais demonstracdes

e examinaras demonstracdes financeiras do exercicio social e opinar sobre elas.

Recomenda-se, ainda, que a atuacao
do conselho fiscal ndo esteja limitada aos as-
pectos de andlise e exame das demonstragdes
financeiras, devendo ser colaborativa com a
gestao da empresa, direcionada para acdes
preventivas e atenta a riscos ndo financeiros.

4.2 Composicio e selecio

Lei Federal n. 13.303/2016 estabelece

diretrizes relacionadas a composicdo
e a selecdo de membros para conselho de
administracdo, comité de auditoria estatutdrio
e diretoria (ver item 3.4) e conselho fiscal, den-
tre as quais a obrigatoriedade de a empresa es-
tatal constituir comité estatutrio para verificar
a conformidade do processo de indicacéo, sen-
do ainda responsabilidade desse comité auxi-
liar 0 acionista controlador na indicacao desses
membros. No caso da composicao do conselho
fiscal, 0 artigo 26 reserva ao ente controlador
a indicacdo obrigatéria de um membro "que
deverd ser servidor publico com vinculo per-
manente com a administraco publica”

Outro diploma legal que também trata
sobre a composicdo dos conselhos fiscais, a

Os conselheiros fiscais exercerdo seu
mandato unificado e ndo superior a dois
anos, conforme definido no artigo 13 da Lei
Federal n. 13.303/2016, sendo permitidas
no maximo duas reeleicdes consecutivas.

Lei Federal n. 6.404/1976, determina que o
6rgao deve ser composto de, no minimo, trés
e, N0 méximo, cinco membros, além de su-
plentes em mesmo nimero.

A composicdo do conselho fiscal deve
ser estabelecida de modo a proporcionar um
trabalho efetivo do drgdo, equilibrando a par-
ticipacdo do sdcio controlador e dos néo con-
troladores em sociedades de economia mista,
preservada a independéncia dos conselheiros
fiscais para atendimento ao interesse da em-
presa. Recomenda-se que sdcios controlado-
res e scios ndo controladores devem debater
a composicao do conselho fiscal antes de sua
eleicdo, de forma a alcancar a desejavel diver-
sidade de experiéncias profissionais, adequa-
da ao setor de atuacdo da empresa.

INSTITUTO BRASILEIRO DE GOVERNANCA CORPORATIVA
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Além das exigéncias legais e diretrizes
fixadas pelos drgaos e instancias da adminis-
tracdo publica, é importante que requisitos
para indicacdo de membros do conselho fiscal
estejam formalizados em  estatuto/contrato
social e/ou politica de indicacdo da empresa
aprovada pelo conselho de administracéo.

Tais requisitos deverdo incluir critérios
de vedacdo de participacdo, observando-se
os dispositivos legais aplicdveis e as boas
préticas de mercado, tal qual aplicdveis aos
membros indicados para o conselho de ad-
ministracdo e diretoria.

Recomenda-se que o processo de
selecdo seja transparente e rigorosamente
fundamentado em critérios como reputagao
ilibada, formagao académica, experiéncia em
fungdes de responsabilidade e capacitacdo

4.3 Remuneragao

O s conselheiros fiscais devem ter remune-
racdo adequada, ponderadas a experi-
éncia e a qualificacdo necessdrias ao exercicio da
fungdo. Fazem jus ao reembolso de quaisquer
despesas relativas ao desempenho da funcéo.
Néo deve haver remuneracdo varidvel, sendo
pratica recomendavel a divulgacao dos valores
de remuneragdo dos conselheiros fiscais.
AleiFederal n.6.404/1976 faz referéncia
a remuneracao minima dos membros do drgao.

4.4 Parecer

parecer do conselho fiscal € o instru-

mento por meio do qual o érgéo pres-
ta contas de suas atividades a assembleia
geral. Esse documento expressa a opinido
dos conselheiros fiscais sobre as demons-
tracdes financeiras do periodo e o relatdrio
anual da administracdo.

(D 2] 3] [a] s [e] [7] [o] [ve] [a] (]

0 Conselho Fiscal da Empresa Estatal

técnica em dreas pertinentes as atividades da
empresa e a sua gestao.

Em moldes similares ao adotado para
novos membros do conselho de adminis-
tracdo, a empresa estatal deve elaborar um
programa formal de integracdo de novos
conselheiros fiscais, incluindo sua apresen-
tacao aos outros membros do colegiado, aos
membros do conselho de administracdo, ao
diretor-presidente e aos demais executivos
da organizacdo. O integrante recém-chega-
do ao conselho fiscal deve passar por um
programa de introducdo, com a descricdo
de sua funcdo e suas responsabilidades. O
novo membro do conselho deve ter acesso
a todos os documentos necessérios da em-
presa para o cumprimento de seu mandato
e suas responsabilidades.

Além de reembolsos obrigatdrios, a remunera-
¢do do conselheiro fiscal ndo podera ser inferior
a 10% da média atribuida a cada diretor, ndo
computados beneficios e eventual remunera-
cao variavel. E recomendével que a remune-
racdo do conselheiro fiscal seja adequada ao
nivel de trabalho e de responsabilidade exigida
pela funcdo, pelo negécio da empresa, pela sua
situacdo especifica e suas necessidades que se
apresentam no momento da sua eleicdo.

A politica de divulgacdo de informa-
¢cOes da empresa estatal deve incluir o pare-
cer do conselho fiscal, inclusive a divulgacdo
dos votos, dissidentes ou ndo, e das justifi-
cativas dos conselheiros fiscais sobre as de-
monstracoes financeiras.

BOAS PRATICAS DE GOVERNANCA CORPORATIVA PARA EMPRESAS ESTATAIS
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0 Conselho Fiscal da Empresa Estatal

4.5 Relacionamentos

C omo integrante do sistema de gover-
nanca corporativa, o conselho fiscal se
relaciona com diversos 6rgdos e instancias da
empresa estatal. O conselho fiscal presta con-
tas de suas atividades a assembleia, e ndo ao
conselho de administracdo, o que conflitaria
com o que dispde a lei societdria sobre seus
deveres. No entanto, é boa pratica o conselho
fiscal reunir-se periodicamente com o conse-
lho de administracdo - e o comité de audito-
ria, se existente - para tratar de assuntos de
interesse comum, além daqueles determina-
dos pela lei sobre os quais o conselho fiscal
deve obrigatoriamente opinar.

E importante que os conselheiros fis-
cais ndo interferiram nas decisoes relativas
a gestao e tampouco no direcionamento es-
tratégico, papéis que cabem a diretoria e ao
conselho de administracdo. O conselho fiscal,
entretanto, deve inteirar-se do desenvolvi-
mento dos processos operacionais e da estra-
tégia geral para compreender a formacao do
resultado e os riscos associados.

A diretoria tem o dever de fornecer ao
conselho fiscal todas as informagdes necessa-
rias ao desempenho de suas atribuicdes, o que
inclui conceder acesso a documentos especifi-
cos que ele solicitar, nos prazos previamente
definidos. Deve também estabelecer mecanis-
mos que assegurem a informacao antecipada
ao conselheiro fiscal em casos de reunices
com a diretoria ou com o conselho de admi-
nistracdo. Por sua vez, o conselho fiscal deve
comunicar a diretoria qualquer ato ou fato re-
levante de que tenha conhecimento, para que
possa ser divulgado adequadamente.

No relacionamento com os acionistas
da empresa estatal, o conselho fiscal deve
pautar sua atuacdo pelos principios da equi-

dade, transparéncia, confidencialidade e in-
dependéncia. Os conselheiros devem exercer
seu papel com plena autonomia em relagdo
aos sécios que o elegeram, servindo apenas
ao melhor interesse da empresa.

0 conselho fiscal ndo substitui o comité
de auditoria: suas atribuicdes sao distintas, e
as responsabilidades de cada 6rgao sdo inde-
legaveis. £ boa pratica que, ao longo do exer-
cicio social, sejam realizadas reunides entre o
conselho fiscal e o comité de auditoria com o
objetivo de estabelecer formas de colabora-
¢do - sempre resguardando a independéncia
do conselho fiscal - no exame de informacoes
e dados sobre matérias que possibilitem a
adequada avaliacdo da realidade econdmica
e financeira da empresa.

0 relacionamento entre os conselhei-
ros fiscais e os auditores independentes se
baseia também em colaboracdo, sem ne-
nhum vinculo de subordinacdo entre eles.
Recomenda-se que a proposta de trabalho
da auditoria independente seja apreciada
pelo conselho fiscal, que avaliara a sua ade-
quacdo as necessidades da companhia. E
indispensével que a administracdo entregue
aos membros do conselho fiscal relatérios e
recomendacdes emitidos por auditores inde-
pendentes ou outros peritos.

A relacdo do conselho fiscal com a au-
ditoria interna é fundamental, uma vez que
proporciona a esse conselho uma viséo con-
tinuada de riscos e fragilidades do negdécio,
bem como de controles internos da empresa.
Na auséncia de um comité de auditoria, re-
comenda-se que sejam realizadas reunides
conjuntas entre esses 6rgaos para atualizacdo
do conselho fiscal e equalizacdo de pontos de
vista sobre reas de risco e controles internos.

INSTITUTO BRASILEIRO DE GOVERNANCA CORPORATIVA



& L& [ALIDLTR] ][] [s][e][7][s] [r] [a] [a]

Gerenciamento de Riscos, Controles Internos e Conformidade da Empresa Estatal

5

Gerenciamento de Riscos,
Controles Internos e

Conformidade da Empresa Estatal

5.1 Conduta ética e sistema de conformidade (compliance)

oda empresa deve ser conduzida de acordo com elevados padrdes de conduta ética.

Trata-se de um compromisso fundamental a ser liderado pela alta administracdo das
empresas, a fim de contribuir para formagdo de uma cultura e um ambiente de negdcios que
tornem inaceitdveis condutas ilegais e antiéticas.

0 cddigo de conduta, aprovado pelo conselho de administracdo, tem por finalidade princi-
pal promover principios éticos e refletir a identidade e a cultura organizacionais sobre as quais se
desenvolve o sistema de conformidade (compliance). O artigo 9° da Lei Federal n. 13.303/2016
dispde sobre o contetido minimo do cddigo de conduta e integridade para empresas estatais.

Canal de dentncias

Além do cddigo de conduta, é fundamental que a empresa estatal disponha de um canal de
dentincias. Trata-se de instrumento relevante para acolher opinides, criticas, reclamagdes e
dentincias, contribuindo para o combate a fraudes e corrupcdo e para a efetividade e trans-
paréncia na comunicacdo e no relacionamento da organizagao com as partes interessadas.
0 canal de dentncias, previsto e regulamentado no cédigo de conduta, deve ser operado
de forma independente e imparcial, com garantia de sigilo e confidencialidade do autor da
mensagem/denunciante. Esse servico pode ficar a cargo de um terceiro de reconhecida capa-
cidade. Veja mais no Cddigo das Melhores Praticas de Governanca Corporativa do IBGC, p. 95.

BOAS PRATICAS DE GOVERNANCA CORPORATIVA PARA EMPRESAS ESTATAIS
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Comité de conduta

Para fortalecer a cultura e a promogdo dos principios éticos da empresa estatal, reco-
menda-se a criacao de comité de conduta. O comité é 6rgao executivo encarregado de
implementacdo, disseminacao, treinamento, revisao e atualizacdo do cédigo de condu-
ta e do canal de dentncias. Deve ser subordinado ao conselho de administracao ou a
quem este Ultimo delegar. Afim de assegurar independéncia e autonomia ao seu fun-
cionamento, o comité de conduta deve ser composto de membros com competéncias,
experiéncias e habilidades complementares.

Os membros do comité de conduta devem ser escolhidos pelo diretor-presi-
dente, cabendo ao conselho de administracao ratificar a decisao. Os membros serdo
selecionados em funcdo de sua reputacdo e credibilidade entre os profissionais da or-
ganizacdo (evitando-se o predominio de diretores) dentro da qual devem ter reputacdo
e credibilidade. Deve se comunicar e manter um relacionamento préximo e perma-
nente com o conselho de administracdo e, se instalados, com o comité de auditoria e
com o conselho fiscal. £ fundamental que as partes interessadas reconhecam a legiti-

p. 96.

midade da composicao e da atuacao do comité de conduta.
Veja mais no Cddigo das Melhores Praticas de Governanga Corporativa do IBGC,

Sistema de conformidade (compliance)
Para consolidar o compromisso da empresa
em relacdo a medidas de prevencdo e com-
bate a atos de natureza ilicita, é responsabili-
dade do conselho de administracdo, apoiado
pela diretoria, garantir a existéncia e imple-
mentacdo de um sistema de conformidade
(compliance) que contemple mecanismos e
medidas de prevencao, de deteccdo e de tra-
tamento de riscos de condutas irregulares,

@ Para mais informagdes sobre

{ boas préticas de compliance,
 consultara publicagio Compliance
$ 4 Luz da Governanca Corporativa

$(IBGC, 2017).

ilicitas e antiéticas ©.

0 sistema de com-
pliance da empresa estatal
deve assegurar a conformi-
dade com leis e regulamen-

tos, nacionais e estrangeiros,
aplicaveis ao negdcio, bem como com as po-
liticas internas da organizagdo, sendo o seu
cumprimento dever de todos (alta adminis-
tracdo, colaboradores e terceiros), seja qual
for o nivel hierdrquico. Ele permeia todos

os niveis da empresa e deve estar inserido
em Seus processos e suas rotinas, para que
seja capaz de prevenir e detectar desvios de
conduta, assim como responder a eles. Ndo
se limita a aspectos técnicos e operacionais,
devendo ser tratado do ponto de vista do
cumprimento consciente e deliberado das
leis, normas e politicas corporativas, guiado
pelos principios e valores que compdem a
identidade da empresa estatal.

A efetividade do sistema de conformi-
dade estd diretamente relacionada aos pila-
res que o sustentam, ou seja, a mecanismos e
medidas adotados de prevencao, de deteccao
e de tratamento dos riscos de condutas ilici-
tas e/ou antiéticas. Esses pilares requerem a
formalizacdo prévia de processos e a segre-
gacdo de funcdes ao definir os drgdos, as
competéncias, 0 ambito de atuacdo e as res-
ponsabilidades das dreas e dos profissionais
envolvidos, incluindo a alta administracao.

INSTITUTO BRASILEIRO DE GOVERNANCA CORPORATIVA
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Visao holistica do sistema de compliance

0 IBGC entende que um sistema de compliance permeia todos os niveis da organi-
zacdo e, por isso, propde uma visdo holistica desse sistema, buscando fomentar uma
cultura ética e uma conduta de respeito aos valores da empresa e a legislacdo. Tal
abordagem contempla a integracdo entre a identidade da organizacao, os agentes de
governanca e os demais elementos de compliance, contribuindo para o atendimento
das trés finalidades basicas do sistema: prevengao, deteccdo e resposta.

Identidade da Organizacio —> Deliberacio Etica —> Integridade

Principios Basicos de Governanca Corporativa

cquiate f| Pegande | g

Agentes de Governanca

Tom da Lideranca

Avaliagao de Riscos Politicas e Procedimentos

Estrutura Comunicacdo e Treinamento
Prevenir

Sistema de

Investigagdo, Medidas Disciplinares Compliance o T e T

e Remediacdo

Canal de Dendncias

Reporte

Fonte: Compliance a luz da governanca corporativa (IBGC: 2017, p. 32)

A érea ou o profissional responsdvel  politica corporativa aprovada pelo conselho
pela funcdo de compliance devem ser vincu-  de administracdo. Na auséncia de um pro-
lados ao diretor-presidente e dispor de canal  fissional ou drea de compliance, a empresa
para reporte direto ao conselho de adminis-  estatal deve informar quais dreas e profissio-
tracdo e/ou ao comité de auditoria. O escopo  nais atuam para suprir as responsabilidades
de suas atividades deve ser formalizado em  associadas a essa funcao.

BOAS PRATICAS DE GOVERNANCA CORPORATIVA PARA EMPRESAS ESTATAIS
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5.2 Programa de integridade

0 Brasil, em particular no ambito fe-

deral, a Lei Federal n. 12.846/2013,
o Decreto Federal n. 8.420/2015 e a Portaria
da Controladoria-Geral da Unido n. 909/2015
dispdem sobre normas referentes ao progra-
ma de integridade. A Controladoria-Geral da
Unido define programa de integridade como
um conjunto de medidas com o objetivo de
prevenir, detectar e remediar atos contra Ad-
ministragao Publica.

Recomenda-se que a diretoria, desen-
volva, implemente, monitore e comunique
programas e medidas com a finalidade de
fortalecer a integridade da empresa estatal. A
diretoria devera reportar, em intervalos peri¢-
dicos, ao conselho de administracao as ativida-
des e acdes adotadas no dmbito do programa
de integridade. Para tanto, é fundamental que
os administradores e demais profissionais e
instancias envolvidos com o cumprimento das
diretrizes corporativas de combate a atos de

natureza ilicita e normas anticorrupgao (canal
de dendncias, comité de conduta e comité de
auditoria) estejam capacitados e disponham
dos recursos necessérios para implementacéo
das medidas aplicaveis tanto por conformida-
de alegislagao em vigor como por livre adocdo
de compromissos voluntdrios.

Importante destacar que a abordagem
desenvolvida recomenda que agdes imple-
mentadas sejam sistémicas, consolidando
direcionamento para que procedimentos
adotados estejam em todos os niveis da em-
presa, envolvendo desde a alta administracdo
até profissionais de diferentes areas e 6rgaos.
Trata-se de movimento que fomenta a cultu-
ra ética, permeando todas as atividades e a
cadeia de negdcios da empresa, promoven-
do a maior integracao das dreas de controles
internos, ouvidoria, recursos humanos, juri-
dico, riscos, compliance, comité de conduta e
auditoria interna.

5.3 Gerenciamento de riscos e controles internos

C abe ao conselho de administracdo
avaliar se o desempenho da organiza-
¢do estd de acordo com o apetite e a tolerdncia
a riscos estabelecidos. Ele deve assequrar que
a diretoria identifique, mitigue e monitore e,
quando apropriado, divulgue os riscos da em-
presa estatal, orientando e supervisionando
a diretoria nesse processo. E responsabilidade
do conselho aprovar e monitorar a aplicacao
da politica de gerenciamento de riscos da
empresa, proposta pela diretoria, em conso-
néncia com a orientacao es-

§ @ Para mais informagdes sobre
 boas préticas de gerenciamento
 de riscos, consultar a publicacao

i Gerenciamento de Riscos Corporativos
i - Evolucdo em Governanga e

i Estratégia (IBGC, 2017).

tratégica da organizacdo .

E determinante que a
politica de gerenciamento
de riscos descreva em seu
escopo o conjunto de prin-

cipios, acbes, papéis e responsabilidades ne-
cessdrios a identificaco, avaliacdo, resposta e
monitoramento dos riscos aos quais a empre-
sa esta exposta. Recomenda-se que a politica
considere a probabilidade e o impacto sobre
0S negocios, caso 0s riscos se materializem,
além de estabelecer frequéncia de reportes e
relatérios periédicos para o conselho de ad-
ministracdo, comité de auditoria, diretoria e
conselho fiscal.

Além de levar em conta os riscos ine-
rentes a atuagdo empresarial (como os riscos
estratégicos, operacionais, de mercado, requ-
latdrios, financeiros, de crédito, reputacionais,
ambientais, dentre outros), a empresa estatal
deve identificar os riscos de corrupcéo e de
fraudes a que esta sujeita, particularmente de

INSTITUTO BRASILEIRO DE GOVERNANCA CORPORATIVA
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processos de licitacdo, levando em conta o his-
torico desses eventos nela mesma, em outras
empresas estatais e em empresas do seu setor
de atuacdo. O levantamento desses riscos deve
identificar dreas, setores ou atividades mais
suscetiveis a pratica de atos ilicitos.

Considera-se boa pratica que a empre-
sa estatal desenvolva e monitore as politicas
e 0s procedimentos efetivos de gestao de ris-
cos também no que diz respeito aos direitos
humanos, as relacdes de trabalho, as ques-
tdes ambientais e tributarias.

5.4 Auditoria interna

O trabalho da auditoria interna deve
estar alinhado com a estratégia da
empresa e baseado na matriz de riscos. De-
sempenha papel fundamental ao identificar
oportunidades de melhoria nos controles
internos e melhorias no funcionamento dos
processos de governanca corporativa &.

0 conselho de administracdo deve as-
segurar que a diretoria garanta a integridade
do sistema de controles internos. Auxiliada
pelo comité de auditoria e pela auditoria in-
terna, a diretoria deve estabelecer e operar
um sistema de controles internos eficaz para
0 monitoramento dos processos operacionais
e financeiros. Compete a diretoria avaliar,
pelo menos anualmente, a eficacia do siste-
ma de controles internos, bem como prestar
contas ao conselho de administracdo sobre
essa avaliacdo.

conselho de administracdo, reportando-se ao
comité de auditoria - se existente - e apresen-
tando relatos ao conselho fiscal. O relaciona-
mento da auditoria interna com a diretoria
da-se pelo reporte administrativo e auxilio as
areas corporativas para fazé-las compreender
0s controles, as normas e as politicas estabe-

Algumas das principais
questdes avaliadas pela audi-
toria interna, da perspectiva da
governanga corporativa, Sdo:
riscos, controles internos, pre-

(IBGC, 2018).

& Para mais informacdes sobre
boas praticas de auditoria interna,
consultar a publicacdo Auditoria
Interna - Aspectos Essenciais para
o Conselho de Administracdo

lecidas pela empresa. O au-
ditor interno deve atuar com
a gestdo da empresa de for-
ma independente, apoiando
a elaboragdo de um plano

vencdo e deteccdo de fraudes
e conformidade (compliance).

Recomenda-se que o auditor interno
responda diretamente e esteja vinculado ao

5.5 Auditoria independente

Lei Federal n. 13.303/2016 torna obri-

gatdria a existéncia de auditoria inde-
pendente para as empresas estatais. Trata-se
de medida que reflete as melhores praticas
de contabilidade amplamente adotadas no
ambiente de negécios. Os procedimentos
especificos de controle da empresa e da ad-

de acdo de melhorias e cor-
reces, e acompanhar a sua
execucao, de responsabilidade dos gestores
das dreas auditadas.

ministracdo publica, incluindo a supervisao
e 0 monitoramento realizados pelos drgaos
de auditoria e controle do Estado, ndo substi-
tuem a auditoria independente.

Cabe ao auditor independente emitir,
observadas as disposicdes aplicaveis, opi-
nido se as demonstracdes financeiras pre-
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paradas pela administracdo representam
adequadamente, em todos os seus aspectos
relevantes, a posicao patrimonial e financei-
ra da empresa.

0 conselho de administracdo e a dire-
toria devem assegurar que as demonstracoes
financeiras sejam auditadas por auditor inde-
pendente com qualificagdo e experiéncia apro-
priada e certificar-se de que a assequragdo das
informagdes néo financeiras seja realizada.

A empresa estatal deve estabelecer
uma politica para disciplinar a realizacao,
pela mesma firma de auditoria independen-
te, de outros servicos que nao sejam de au-
ditoria das demonstracdes financeiras. Essa
politica deve ser aprovada pelo conselho de
administracdo e prever que nenhum outro
servico contratado possa colocar em risco a
objetividade e a independéncia requeridas
do auditor independente.

INSTITUTO BRASILEIRO DE GOVERNANCA CORPORATIVA
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A Empresa Estatal no
Ambiente de Negdécios

6.1 Condi¢des de mercado

A o exercer a exploracdo direta de atividade econdmica, o Estado deve respeitar e fazer
prevalecer regras e padrdes de concorréncia que contribuam com a credibilidade do
ambiente de negdcios em matéria de competitividade entre empresas estatais e empre-
sas privadas. s
A segregacdo do papel de regulador & e proprietdrio é imprescindivel ;@ Paradeterminados setores
na garantia de que o Estado identifica e se propde a neutralizar o conflito ~  conomcs aprestaciode
- . N o o : servigos publicos estd constituida
de interesses ao desempenhar tais funcbes. A separacdo juridica e adminis- : via celebragso de contratos de {
trativa das responsabilidades de proprietdrio e regulador contribui com a ;Concejséowgl empbfesas Péib“casde
~ . . . o A : privadas, sendo atribuicdo do Estado :
formacéo de um amb.lente .empresarlal mais equitativo para CONCOMTENCIA e cooura, viaagencias requladors, |
entre empresas estatais e privadas, prevenindo vantagens descabidas e ine- 1 a estabilidade regulatoria e
ficiéncias de mercado. Zegurangajuridica paradatragéo
, . . . . : de investimentos privados em :
E]‘gndamental que as empresas estatais operem em |gualdadef|nance|r§, ! atividades cconomicas de interesse
regulatéria e de tratamento fiscal com suas concorrentes privadas©.A garantia  : piblico (1BGC, 2018, p.9).
de condicGes equitativas exige, em primeiro lugar, um elevado nivel de trans- " r————=""

paréncia e divulgacdo, relativas & estrutura de custos. £, portanto, importante

{ O Iniciativas internacionais no sentido de revisio de certas legislacdes de contetido trabalhista, faléncia e licitatérias estio
i sob discussao de modo que as empresas estatais ndo usufruam de vantagens que necessariamente as posicionem em H
: condices superiores e gerem distorcdes de competitividade (WORLD BANK, 2014, pp.34-38).
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que todos os custos relacionados ao cumpri-
mento dos objetivos comerciais e de atendi-
mento a politica publica sejam identificados,
divulgados e adequadamente compensados
pelo Estado, com base em disposices legais
especificas e/ou por meio de

a ser buscada em matéria de boas préticas. £
desejével que as empresas estatais estejam
submetidas aos mesmos requerimentos apli-
cdveis a empresas privadas, diminuindo as
chances de distor¢des nas condicdes de livre

concorréncia nos mercados

mecanismos contratuais.

A padronizagdo e/ou
equivaléncia do regime ju-
ridico & tem sido bastante
reconhecida como medida

& Apadronizacdo e/ou
equivaléncia do regime juridico
nao ignora ou se sobrepde a leis
e regramentos que alcancam as
empresas estatais, tais como 0
Regime de Licitagdes e Contratos.

em que atua. Desse modo,
evita-se criar uma forma ju-
ridica especifica ou conceder
um status de protecdo espe-
cial as empresas estatais.

6.2 Tratamento equitativo

T odos os acionistas devem ser tratados
equitativamente, seja na condicdo de
majoritario ou minoritario. Tal comportamen-
to beneficia a reputacdo do Estado, influen-
ciando a capacidade das empresas estatais
de atrair financiamentos externos, valorizan-
do a organizagdo e fortalecendo o ambiente
de negécios.

Na sociedade de economia mista, em
que o Estado age como acionista majoritario, o
conselho de administracdo, apoiado pela dire-
toria, deve se assequrar de que todos os acio-
nistas sejam tratados com equidade, por meio
do relato simultaneo de informaces a todos
0s acionistas, observados os direitos previstos
na legislacio e em regulamentos. Especial
atencdo deve ser dada as divulgagdes de infor-
mac0es por seus administradores e técnicos, a
fim de evitar assimetrias de informacdes entre
acionistas e investidores em geral.

Como acionista majoritario, ainda que
o poder de decisdo seja um direito legitimo,
vinculado a titularidade da maioria do capital
votante da empresa, o Estado ndo deve abu-
sar de seu papel. F importante que acionistas
minoritarios estejam protegidos de decisdes
abusivas dos controladores (agindo direta ou
indiretamente) e disponham de meios efeti-
vos de reparacdo de danos.

Recomenda-se que a entidade pro-
prietdria ou instancia de coordenacao ela-
bore diretrizes relativas a atuacéo do Estado
em assembleias, com especial atencdo ao tra-
tamento equitativo dos acionistas privados,
bem como evite agir de maneira abusiva me-
diante transacdes inapropriadas entre partes
relacionadas, decisbes empresariais tenden-
ciosas, ou alteragdes na estrutura do capital
que favorecam os acionistas controladores.

ALei Federal n. 13.303/2016 torna obri-
gatdrio para empresas publicas e sociedades
de economia mista a elaboracdo de politica
de divulgacdo de informagdes, aprovada pelo
conselho de administracdo, a fim de assegurar
que as informacbes relevantes sejam disponi-
bilizadas a todos os acionistas equitativamen-
te, bem como divulgadas de modo continuo
durante toda a duracdo do investimento. Tais
informagdes deverdo incluir as informagdes
materiais sobre os objetivos de politica ptblica
que a empresa esta obrigada a cumprir.

Recomenda-se que a politica de divul-
gacdo de informagdes destaque a obrigacdo
dos administradores de se absterem de uti-
lizar informacdes sigilosas em beneficio pro-
prio ou de terceiros ou de se aproveitarem
das oportunidades comerciais de interesse
da empresa estatal.
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Agentes publicos ou representantes
do acionista controlador deverao da mesma
forma se comprometer com tal diretriz e, por-
tanto, absterem-se de divulgar informacdes
relevantes, especialmente sensiveis ou privi-
legiadas, sem prévia e expressa autorizacdo
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AEmpresa Estatal no Ambiente de Negécios

da administracdo da empresa estatal, sob o
risco de tal divulgacdo causar impacto na co-
tacdo dos titulos da empresa publica ou da
sociedade de economia mista e em suas re-
lacbes com o mercado.

6.3 Transacdes entre partes relacionadas

T ransacbes entre partes relacionadas
(TPRs) sdo justificaveis ao agregarem
valor as empresas, uma vez que, em virtude
do relacionamento entre as partes contratan-
tes, podem reduzir custos de transacdo. No
entanto, também podem ser utilizadas para
a transferéncia de valor de uma empresa
para outra ou, indevidamente, da empresa
para os acionistas ou administradores. £ res-
ponsabilidade do conselho de administracdo
monitorar essas operagoes, para que sejam
conduzidas a pardmetros de mercado, afas-
tem potenciais conflitos de interesses e evi-
tem 0 mau uso dos ativos da empresa.

A Lei Federal n. 13.303/2016 torna
obrigatéria, para empresas publicas e so-
ciedades de economia mista, a elaboracdo
de politica de TPRs aprovada pelo conselho
de administracéo e revisada anualmente por

ele.AsTPRs devem se dar em condicdes equi-
valentes as vigentes no mercado e/ou pratica-
das com terceiros. Em particular, o acesso da
empresa estatal a recursos financeiros deve
se dar de maneira isenta de privilégios. Suas
relagdes com bancos, instituicdes financeiras,
outras empresas de controle estatal e entes
do Estado devem se assentar sobre bases
usuais de mercado, de forma a ndo recebe-
rem tratamento favorecido em relacéo as em-
presas privadas ou outras estatais, tampouco
subsidios indiretos ou disfarcados.

Para que a TPR seja contratada em
bases justas e comutativas, os conselheiros
e executivos deverdo agir em conformidade
com o interesse da empresa, de modo inde-
pendente, refletido e fundamentado - ele-
mentos essenciais para que uma TPR seja
benéfica a organizagdo.

ser submetida a assembleia de sdcios.

Transagdes entre partes relacionadas — Sintese de recomendagbes

TPRs rotineiras menos relevantes, entendidas como aquelas realizadas no curso nor-
mal de negécios, podem, por exemplo, ser decididas pela diretoria; ja a andlise de
TPRs materiais ou sensiveis, de acordo com o caso, pode ser de atribuicao do conselho
de administracdo, de um comité estatutdrio composto de conselheiros de administra-
¢do independentes ou indicados pelos scios ndo controladores, conforme o caso, ou

Exceto se o conselheiro independente ou indicado pelos sdcios ndo controlado-
res se declarar impedido, toda e qualquer deliberacdo do conselho de administracdo
sobre TPRs deve contar com o voto ou parecer favorével de ao menos um conselheiro
independente ou indicado pelos sécios ndo controladores que preencham os requisi-
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tos de independéncia previstos no Cédigo das Melhores Praticas de Governanca Cor-
porativa do IBGC.

Para ser efetiva e eficaz, a politica para TPRs deve (i) contemplar procedimentos
sistematicos, objetivos, impessoais para a analise e divulgacao de TPRs; (ii) definir me-
didas e procedimentos a serem seguidos para tratar de conflito de interesses; (iii) es-
tabelecer foros decisérios claros e efetivos e fixar atribuicdes negociais e deliberativas
aos diversos drgdos sociais de acordo com a materialidade da TPR; (iv) garantir o caré-
ter estritamente comutativo a sociedade; e (v) ter como objetivo zelar pelo interesse da
companhia e garantir um tratamento equitativo entre todos seus sécios.

Caso um profissional ou sdcio possua interesse préprio ou conflitante com o da
sociedade na TPR, ele deve informar qual é esse interesse e abster-se de participar dos
processos negocial e decisério relativo a TPR. Isso aplica-se aos sdcios, conselheiros
de administracao, diretores, profissionais responsaveis pela estruturagdo da TPR e a
qualquer parte relacionada a essas pessoas.

E dever dos 6rgdos da administracio e da mesa que conduz os trabalhos assem-
bleares envidar esforcos no sentido de identificar as situagdes de conflito e impedir o
voto da parte interessada ou conflitada, inclusive com relagdo ao impedimento de voto
do sécio em questdo.

Na hipdtese de vir a ser constituido um comité especial independente, seus
membros devem avaliar a conveniéncia de adotar um regimento interno que dispo-
nha sobre suas atribuicoes, formalize e oriente seus trabalhos.

0 comité especial independente, quando existente, deve ser composto, em sua
maioria, de conselheiros de administracao preferencialmente escolhidos dentre aque-
les que possuam vasta experiéncia empresarial e sejam independentes.

0s membros do comité especial independente ndo podem ser sécios nem ter
integrado a instituicdo contratada como assessora financeira, que, nos Gltimos cinco
anos, tenha prestado servicos ao socio ou grupo controlador ou sociedade integrante
do grupo econdmico.

Fonte: Carta Diretriz 4 TransacGes entre Partes Relacionadas (IBGC, 2014).
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7

Transparéncia e Relacionamento
com as Partes Interessadas

7.1 Divulgacio de informagoes e prestagio de contas

A avaliacdo adequada do desempenho e do valor de uma organizacao depende da divul-

gacdo clara, tempestiva e acessivel de informagdes sobre sua estratégia, suas politicas,

atividades realizadas e seus resultados. Como regra geral, as empresas estatais devem cum-

prir s mesmos requisitos de divulgagao que as empresas de capital aberto, ...
primando por elevados padrdes de transparéncia . £ @ Aexperiénciainternacional

Adiretoria deve implementar uma politica de divulgacio de informacdes ~ : demonstia que aplicar para
.. - . . i empresas estatais 0 padrao de
aprovada pelo conselho de administracdo, a fim de garantir acesso a todas as  giulgacao de informagges e

informagdes da empresa estatal que sejam relevantes para as partes interessa-  } prestagio de contas submetidas

das, tao logo estejam disponiveis. Devem ser divulgados todos os dados @ 2 €mpresss listadas em bolsa de
i valores é de grande relevancia

que possam auxiliar na avaliacdo correta da organizacdo e influenciar decisdes £ como compromisso pablico
de alocacdo de recursos, ndo se restringindo aqueles que sdo obrigatérios por i com os padrGes desejaveis de

lei ou regulamento, a fim de permitir que a sociedade civil possa verificarsetal g:r;fﬁrg)”“a (WORLD BANK, 2014,

alocacdo foi feita de forma adequada, ou mesmo, sua real necessidade.

O No Brasil, a Lei Federal n. 12.527/2011 ("Lei de Acesso a Informagdo") tem como finalidade assegurar o direito

¢ fundamental a informagdes de interesse publico e contribuir para o desenvolvimento da cultura de transparéncia na

{ administraio publica brasileira. Subordinam-se a essa lei as autarquias, as fundacdes publicas, as empresas publicas,
{ as sociedades de economia mista e demais entidades controladas direta ou indiretamente pela Unido, estados, Distrito
Federal e municipios (art. 1°, 11).
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A ferramenta mais completa e abran-
gente de prestacdo de contas é o relatério
anual. De responsabilidade daadministracao,
o documento deve prover, de forma integra-
da: as informacdes financeiras devidamente
auditadas, positivas ou negativas; e as ndo
financeiras, capazes de relatar o impacto das
atividades da empresa estatal na sociedade
em geral e no meio ambiente. Para garantir
a integracdo entre a informacdo financeira e
ndo financeira, a empresa pode se valer da
Estrutura Conceitual do Relato Integrado ela-
borada pelo International Integrated Repor-
ting Council (IIRC).

Recomenda-se que a entidade pro-
prietdria ou instancia de coordenacdo esta-
beleca diretrizes para elaboracdo de politica
de divulgacdo de informacdes e politica de
comunicagao com as partes interessadas para
as empresas estatais, incluindo a definicdo
de conjunto minimo de informacdes a serem
publicamente disponibilizadas.

As divulgacdes, em especial por meio
digital, deverdo apresentar dados histéricos
abrangentes e as informagGes atualizadas
sobre as empresas estatais e suas ativida-
des, dentre as quais se incluem, no minimo,
as seguintes:

e  seus estatutos e, sobretudo, seus
objetivos, tanto os empresariais
quanto os de atendimento de poli-
ticas puablicas;

e estrutura de governanca, de pro-
priedade e de voto da empresa, com
informacdo clara acerca de quem
detém a titularidade legal das acbes
do Estado e onde se localiza a res-
ponsabilidade pelo exercicio dos
direitos de propriedade do Estado;

e politica salarial e de beneficios, des-
tacando o plano de previdéncia e
respectivo modelo de financiamen-
to pelos participantes;

e  estrutura, normas de funcionamen-
to e informacdes sobre o proces-

so de avaliacdo do conselho e da
diretoria;

e (ritérios de sele¢do, contratacdo e
qualificacdo do corpo executivo e
dos conselhos;

e politica de distribuicdo de dividen-
dos e remuneracéo dos acionistas;

e relatdrios sobre suas diretrizes rele-
vantes, estratégias, metas e desem-
penho econdmico-financeiro, com
comentarios sobre alteracdes ou
mudancas significativas;

e carta anual de governanca corpo-
rativa, nos termos da Lei Federal n.
13.303/2016;

e relatérios sobre os investimentos
planejados e realizados, contendo
suas justificativas econdmico-finan-
ceiras, forma de financiamento e
retornos esperados;

®  politica de pregos, tarifas praticadas
e subsidios, se aplicaveis;

e descricdo e justificativas para os
gastos da empresa em patrocinio e
publicidade;

e descricdo das transagdes entre par-
tes relacionadas;

e descricdo sobre os principais termos
de contratos relevantes com seus
principais parceiros (inclusive em-
preiteiras, empresas de publicidade
ou consultores);

e montante e origem dos recursos
utilizados para consecucdo dos
objetivos de atendimento de poli-
tica publica;

e canais e procedimentos de comuni-
cacdo adotados entre a administra-
¢do da empresa e os representantes
do controlador estatal e/ou drgaos
reguladores (quando aplicavel), bem
como o registro de tais interacdes;

e detalhamento de suas iniciativas e
acdes no exercicio de suas respon-
sabilidades socioambientais e re-
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lacbes com as partes interessadas,
tomando por base padrdo interna-
cionalmente aceito;

e treinamentos de administradores
e empregados sobre cédigo de
conduta;

e treinamentos e programas de edu-
cacdo executiva para conselheiros
de administracdo, fiscal e diretores,
indicando os temas abordados;

e declaracdo dos membros do conse-
lho de administracdo, de seus comi-
tés, da diretoria e do conselho fiscal
quanto a serem ou nao considerados
pessoas expostas politicamente;

e descricdo dos critérios de avaliagao
de desempenho da empresa;

* regimentos de seus érgdos de go-
vernanga, incluindo o conselho de
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administracdo, o comité de audito-
ria e demais comités de assessora-
mento, além do conselho fiscal;

e atas das reunides do conselho de
administracao, do comité de audito-
ria estatutario e demais comités de
assessoramento, além do conselho
fiscal; e

e calendario anual com as datas das
reunides do conselho de admi-
nistracdo, dos comités de assesso-
ramento, do conselho fiscal, das
publicagdes de relatdrios periddicos
e a data da assembleia geral.

Recomenda-se que as empresas esta-
tais adotem um cédigo de governanga cor-
porativa, bem como reportem acerca de suas
préticas tendo como base o modelo pratique
ou explique.

7.2 Responsabilidade socioambiental

O s administradores da empresa esta-
tal devem dar transparéncia e am-
pla divulgacdo as informagdes de interesse
da populacdo, nos termos da Lei Federal n.
12.527/2011 (“Lei de Acesso a Informacéo”)
e em observancia a legislacdo aplicavel e,
no caso das sociedades de economia mista
de capital aberto, a regulamentacdo emitida
pela Comissao de Valores Mobilidrios (CVM).
Tais informacbes devem comunicar, dentre
outros aspectos, 0s compromissos das empre-
sas no que diz respeito ao meio ambiente, a
comunidade local, aos funciondrios, a sadde
publica, a sequranca e aos direitos humanos.

A politica de propriedade estatal deve
reconhecer as responsabilidades das empre-
sas estatais perante as partes interessadas e
solicitar que suas relagdes com elas sejam
reportadas. Recomenda-se que a empresa
estatal, em consulta com a entidade proprie-

tdria ou instancia de coordenacdo, elabore e
divulgue politica de relacionamento com as
partes interessadas aprovadas pelo conselho
de administracdo. A politica de relacionamen-
to com as partes interessadas deve conter in-
formacdes sobre as questdes relevantes para
as partes interessadas e que possuam impac-
to significativo sobre elas, além de afetar ma-
terialmente o desempenho financeiro e ndo
financeiro da empresa.

A politica de relacionamento com as
partes interessadas deve contemplar a pu-
blicacdo de relatério com informacdes sobre
questdes socioambientais. A Lei Federal n.
13.303/2016 torna obrigatéria a elabora-
¢do de relatdrio de sustentabilidade. Reco-
menda-se que o relatério observe padrdo
internacionalmente aceito, como o da Global
Reporting Initiative (GRI) ou padrdo equiva-
lente de relatdrio corporativo.
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7.3 Transparéncia e sociedade civil

divulgacdo de informagdes é impor-

tante para a instauracdo de um am-
biente empresarial de maior transparéncia,
contribuindo para a efetividade na comunica-
¢do e no relacionamento da empresa estatal
com as partes interessadas e, em particular,
com a sociedade civil.

Na qualidade de usudrios e financia-
dores das atividades do Estado, é fundamen-
tal que as empresas estatais disponham de
mecanismos de divulgacdo de informacdes
que assegurem a sociedade civil formas de
fiscalizar a aplicagdo dos recursos publicos e,
também, condicdes de avaliar os resultados
alcancados, considerando-se que as empre-
sas de controle estatal desempenham papéis
que incluem objetivos comerciais e o atendi-
mento de politicas pablicas.

Ao disponibilizar de forma clara, tem-
pestiva e acessivel informagdes sobre sua

estratégia, politicas, atividades realizadas,
alocacdo de recursos e resultados, a empresa
estatal contribui positivamente para a reputa-
¢ao da prépria organizacao e dos seus admi-
nistradores, além de conferir a transparéncia
necessaria para que suas atividades sejam de
amplo conhecimento e passiveis de maior
controle pela sociedade civil.

A fim de ampliar e promover meios
efetivos de engajamento da sociedade
civil e demais partes interessadas em re-
lacdo as suas atividades, além de cumprir
os principios estabelecidos na Lei Federal
n. 12.527/2011 ("Lei de Acesso a Informa-
¢ao"), é imprescindivel que se busque o
desenvolvimento de uma cultura de reporte
e didlogo com objetivo de aprimorar a co-
municacdo institucional entre a empresa
estatal e a sociedade, bem como dispor de
um canal de dentincias.
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P ara fins deste documento, os termos destacados em negrito azul ao longo do texto estdo
identificados a seguir e deverao ser compreendidos conforme a definicdo registrada.

i. Agentes de governanga

Individuos e érgaos envolvidos no sistema de governanca, tais como: sécios, administradores,
conselheiros fiscais, auditores, conselho de administragao, conselho fiscal, etc. (Codigo das Me-
Ihores Praticas de Governanca Corporativa, 2015, p. 13).

ii. Empresa estatal

Refere-se indistintamente a empresas publicas e sociedades de economia mista. No Brasil,
elas consistem em pessoas juridicas de direito privado, também sujeitas a normas de direito
publico, por meio das quais um ente federativo (municipio, estado, Distrito Federal ou Unido)
presta servicos publicos ou explora diretamente atividades econémicas.

iii. Empresa piblica
Entidade dotada de personalidade juridica de direito privado, com criacao autorizada por lei e
com patrimdnio prdprio, cujo capital social é integralmente detido pela Unido, pelos estados,
pelo Distrito Federal ou pelos municipios. Conceito dado pela redacao do artigo 3° da Lei Fe-
deral n. 13.303 de 2016.
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Glossario

iv. Entidade proprietaria

F o 6rgdo titular do exercicio dos direitos de propriedade do Estado, sendo responsével
por acompanhar cada participacdo aciondria, além de agir como acionista em todas as em-
presas em que o Estado tenha participacdo, seja como acionista controlador, seja como
acionista minoritario.

v. Estado
Refere-se indistintamente a Unido, estados, Distrito Federal e municipios (Adaptado de IBGC,
Carta Diretriz 5 Sociedades de Economia Mista, 2015, p. 07).

vi. Func¢io de propriedade estatal
E o exercicio de direitos e deveres pelo Estado como acionista controlador.

vii. Influéncia significativa

Entende-se como a capacidade de participar das decisdes da politica financeira ou operacional
de sociedade investida e interferir nela, sem, no entanto, controla-la (adaptado de Carta Diretriz
5 Sociedades de Economia Mista IBGC, 2015, p. 07).

viii. Interesse publico

Refere-se aos "imperativos da seguranca nacional ou a relevante interesse coletivo” registrados
no artigo 173 da Constituicao Federal de 1988, os quais condicionam a atuacao do Estado
como empresario e justificam a criacdo da empresa estatal.

ix. Mandato estatal
Eamissdo da empresa estatal. Aincumbéncia recebida pela empresa estatal para o atendimen-
to do interesse publico que justificou sua criacdo.

x. Sociedade de economia mista

Entidade dotada de personalidade juridica de direito privado, com criacdo autorizada por lei,
sob a forma de sociedade andnima, cujas acdes com direito a voto pertencam em sua maioria a
Unido, aos estados, ao Distrito Federal, aos municipios ou a entidade da administracdo indire-
ta. Conceito dado pela redacdo do artigo 4° da Lei Federal n. 13.303 de 2016.

xi. Politicas publicas

Entende-se como o conjunto abrangente de acdes governamentais, cujo objetivo é o alcance
de metas formuladas com base em demandas e interesses de diferentes atores da sociedade
civil, com impactos e resultados de curto, médio e longo prazos &.
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Anexo | - Marcos regulatérios

Anexo I — Marcos regulatérios

D iferentes leis e regramentos integram o conjunto de diretrizes e normas que regem a
atuacdo das empresas estatais no Brasil. Aatuacdo do Estado como empresario é legiti-
mada pela Constituicao Federal, que estabelece em seu artigo 173 que "ressalvados os casos
previstos nesta Constituicdo, a exploracao direta de atividade econdmica pelo Estado s6 sera
permitida quando necesséria aos imperativos da seguranca nacional ou a relevante interesse
coletivo, conforme definidos em lei". Adicionalmente, em 2016, a introducdo da Lei Federal n.
13.303 representou um ponto de inflexao ao tratar acerca da adocéo de préticas de governanca
corporativa para empresas publicas e sociedades de economia mista.

Ao longo dos anos, muitas iniciativas e organizacdes se dedicaram a abordar aspectos es-
pecialmente sensiveis ou direcionados ao universo das empresas estatais. A esse respeito, encon-
tra-se listado a seguir um conjunto ndo exaustivo de normas e outros documentos relevantes que
disciplinam e/ou impactam o funcionamento das empresas de controle estatal brasileiras:

e |leiFederaln.6.404/1976 ("Lei das Sociedades AnGnimas ou Lei das S.A.");

e leiFederal n.12.527/2011 ("Lei de Acesso a Informacéo");

e leiFederal n. 12.846/2013 ("Lei Anticorrupgao”);

e Decreto Federal n.8.420/2015 (que regulamenta a Lei Federal n. 12.846/13);

e |leiFederaln.13.303/2016 ("Lei das Estatais");

e Decreto Federal n. 8.945/2016 (que regulamenta a "Lei das Estatais” no a@mbito da
Unido);

e Diretrizes sobre o Programa de Integridade estabelecido pelo Decreto n. 8.420/2015,
elaboradas pela Controladoria-Geral da Unido;
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Anexo | - Marcos regulatérios

e Resolucdes da Comissao Interminis-
terial de Governanca Corporativa e
de Administracdo de Participagdes
Societarias da Unido (CGPAR) ;

@ ACGPAR era composta pelos ministros de Estado do

: Planejamento, Desenvolvimento e Gestdo, da Fazendae
¢ da Casa Civil da Presidéncia da Repuiblica. Essa comissdo
: foi extinta pelo Decreto n. 9.759, de 11 de abril de 2019.

e Instrucgdgo CVM n. 586/2017, que
institui o informe de governanca
corporativa no modelo “pratique ou
explique” com base no Cddigo Bra-
sileiro de Governanca Corporativa -
Empresas Abertas o; e

© 0 Cadigo Brasileiro de Governanca Corporativa - Companhias Abertas foi
elaborado pelas onze entidades de mercado que integram o Grupo de Trabalho
Interagentes. O cddigo é resultado de um extenso trabalho dessa coalizagdo de
onze entidades representativas do mercado brasileiro (ABRAPP, ABRASCA, AMEC,
ANBIMA, APIMEC, B3, BRAIN, IBGC, IBRI, além de BNDES e CVYM como membros
observadores), sendo incorporado em 2017 ao conjunto de dispositivos da
Instrucdo CVM 480. Trata-se de documento que teve como base modelos de
dezoito mercados, além dos Principios de Governanca Corporativa G20/OCDE.

e Oficios-Circulares/CVM/SEP 02/2015,
02/2016 e 01/2017 com orien-
tacdes especificas sobre procedi-
mentos gerais e informacbes de
divulgacdo a serem adotados por
sociedades de economia mista.

Em matéria autorregulatéria e volun-
téria, a publicacdo Carta Diretriz 05 Socieda-
des de Economia Mista e a quinta edicdo do
Cddigo das Melhores Préticas de Governanga
Corporativa (IBGC), a elaboracdo do Cddigo
Brasileiro de Governanca Corporativa - Com-
panhias Abertas (GT Interagentes), o guia
sobre compliance concorrencial do Conselho
Administrativo de Defesa Econdmica (Cade),
0 Programa Destaque em Governanca de Es-
tatais e a revisao do regulamento do Novo
Mercado (B3) sao exemplos que confirmam
se tratar de um movimento abrangente, com
destacada atuacdo da sociedade civil e de-
mais agentes de mercado.
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Anexo II - Orgaos de controle externo

Anexo II — C)rgﬁos de

controle externo

I E m matéria de monitoramento externo, as empresas estatais sujeitam-se ao controle
exercido por 6rgaos de controladoria e fiscalizacdo especificos, de acordo com o ente
federativo controlador em questao: Unido @, estado, Dis-  eoerorrsrssmrsrsscrsnssnrsnre .
trito Federal ou municipio. Como instancias especializadas ~ ; @ Noambito federal,oartigo 70
d ditori | I ~ L : da Constituicdo Federal define que
e auditoria e controle, esses 0rgaos sao responsaveis Por v ficclizacio contabil, financeira,
assequrar a qualidade e a abrangéncia das informagdes  : orcamentéria, operacional e

contabeis, reportando-se seja ao Poder Executivo, seja ap ~  patrimonial daUnidoedas
s i entidades da administracao direta
Poder Legislativo. :

i eindireta, quanto a legalidade,

A Lei Federal n. 13.303/2016, artigo 85, dispde sobre i legitimidade, economicidade,
a responsabilidade dos drgdos externos e i.nt.emos das tré§ fﬁr']':zgc?;f:f;c‘ﬁt"ainggf:eexemda :
esferas de governo (federal, estadual e municipal) no exerci-  : yelo congresso Nacional, mediante }
cio de fiscalizacdo das empresas publicas e das sociedades de  ; controle externo, e pelo sistema de
economia mista, inclusive aquelas domiciliadas no exterior, ; controle interno de cada Poder”. 4
quanto a legitimidade, a economicidade e a eficacia da aplica-
¢ao de seus recursos, do ponto de vista contabil, financeiro, operacional e patrimonial.

Repousa, ainda, sobre esses 6rgdos a atribuicao de assegurar transparéncia sobre riscos,
bem como corrigir e punir condutas sobre processos e tomadas de decisdo que sejam realiza-
das em violacéo aos principios que regem a tanto Administracdo Publica quanto a legislacdo
aplicavel. Realizam, portanto, acdo coordenada com instancias e processos diretamente vincu-
lados ao controle e a apuracdo de irregularidades nas empresas estatais, em especial dreas de
compliance, controles internos, auditoria interna e comité de conduta/ouvidoria.
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Anexo Il - Orgaos de controle externo

No que diz respeito ao combate a
desvios de conduta e atos de corrupcdo nas
empesas estatais, a atuacdo dos tribunais de
conta e controladorias pablicas assumiu pa-
pel relevante. Um conjunto de acbes de en-

frentamento a fraude, ao fortalecimento da
gestdo ética e conduta da alta administracdo
tem sido implementado com vistas a promo-
¢do da transparéncia e prestacao de contas de
suas atividades.
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