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Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC)

Fundado em 27 de novembro de 1995, o IBGC — associacdo de &mbito nacional, sem fins lucra-
tivos — é uma organizacao exclusivamente dedicada a promog&o da governanca corporativa no
Brasil e o principal fomentador das praticas e discussoes sobre 0 tema no pais, tendo alcangado
reconhecimento nacional e internacional.

Proposito

Ser referéncia em governanca corporativa, contribuindo para o desempenho sustentavel das
organizacdes e influenciando os agentes de nossa sociedade no sentido de maior transparéncia,
justica e responsabilidade.

Valores

Pré-ativismo
Comprometimento com a capacitacdo de agentes e com o desenvolvimento e a disseminagéo
das melhores praticas.

Diversidade
Valorizacéo e incentivo a multiplicidade de ideias e opinides.

Independéncia
Soberania nos principios, zelo pela imagem e imparcialidade em face de quaisquer grupos de
interesse.

Coeréncia
Entre iniciativas e principios da governancga corporativa, ou seja, a Transparéncia, a Equidade, a
Prestacdo de Contas (accountability) e a Responsabilidade Corporativa.
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Apresentacao

Desde o langamento da 42 edigdo do Codigo das Melhores Praticas de Governanga Corporativa
do IBGC (Cddigo) em 2009, diversos esforcos para recuperacdo econémica e melhora continua
do ambiente de negdcios — como a Lei Dodd-Frank, a nova edigéo dos Principios de Governanga da
G-20/0CDE e o desenvolvimento de modelos de relato corporativo integrado, que amplia e integra a
dimensdo das informagdes de impacto econdmico, social € ambiental prestadas pelas empresas —
suscitaram maior reflexdo sobre o padrdo de governanga das organizagées no mundo. No Brasil,
somaram-se a esse debate escandalos de corrupgdo envolvendo agentes publicos e privados.

Estd cada vez mais em evidéncia a responsabilidade dos diferentes agentes de governanca’
diante de temas como sustentabilidade, corrupcéo, fraude, abusos nos incentivos de curto prazo
para executivos e investidores, além da complexidade e multiplicidade de relacionamentos que
as organizages estabelecem com os mais variados publicos.

Nesse sentido, esta 52 edicdo do Codigo adota uma abordagem que estimula o uso consciente e
efetivo dos instrumentos de governanga, focando a esséncia das boas préticas. Tornou-se, por-
tanto, menos prescritiva, ampliou o olhar sobre as diversas partes interessadas (stakeholders?) da
empresa, reforcou a fundamentacédo das boas praticas de governanca e explicitou a importancia
da ética nos negocios.

Ths praticas deste Codigo se aplicam aos agentes de governanga, ou seja, individuos e érgdos envolvidos no sistema de governanca, tais
como: sdcios, administradores, conselheiros fiscais, auditores, conselho de administragao, conselho fiscal etc.

2 Qualquer pessoa, entidade ou sistema que afeta ou é afetado pelas atividades de uma organizacao. Partes interessadas.
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Apresentacao

Além disso, foi dedicado maior espaco para tratar os objetivos e as limitagbes do Codigo. Antes de consultar
as melhores praticas em si, é essencial a leitura da definicdo de governanca corporativa e dos principios
basicos de governanca do IBGC. Também se incluiu uma segdo que aborda as premissas deste Cadigo e
cuja leitura é indispensavel para o melhor aproveitamento do contetido referente as melhores praticas em si.

Esta edicdo é fruto de um trabalho iniciado em 2014 e que teve como embasamento as suges-
t0es recebidas das comissdes do IBGC sobre 0 Codigo entdo existente. Ainda naquele ano, tomou
corpo com a formagdo da Comissdo de Revisdo, integrada por 41 individuos com experiéncias
em diversos tipos de empresas e outras organizagoes. A Comisséo foi dividida em trés subgrupos
para discussdo dos capitulos, e um para a secdo introdutoria®,

Apos discussdes e consultas publicas organizadas em trés etapas — consulta publica inicial
(2014), audiéncia restrita e consulta publica (2015) e debate no &mbito do conselho de admi-
nistracao do IBGC junto aos coordenadores dos subgrupos e gestores do IBGC — elaborou-se o
presente documento. O resultado dessas agoes traduziu-se nas mais de 900 contribuigdes de
diferentes partes interessadas do Brasil e do exterior. O IBGC agradece a todos que se dispuse-
ram a analisar o documento e enviaram comentarios e sugestoes pertinentes e valiosos.

Assim, apds um ano e meio de intenso trabalho, o IBGC apresenta este documento & sociedade,
com votos de que suas alteracdes e inovagdes cumpram o papel de tornar o ambiente organiza-
cional e institucional brasileiro mais sélido, justo, responsavel e transparente. Esperamos que as
recomendaces aqui contidas contribuam para a criagdo de melhores sistemas de governanga
nas organizagGes, visando a seu bom desempenho e longevidade.

Este Codigo foi desenvolvido, primariamente, com foco em empresas. Entretanto, muitas vezes, é
feita a opcdo pela palavra “organizagdo”, a fim de tornar o documento mais abrangente e adaptavel
a outros tipos de organizagéo, como, por exemplo, as do terceiro setor, cooperativas, estatais (em-
presas pUblicas e sociedades de economia mista), 6rgdos governamentais, entre outras. E impres-
cindivel salientar que cada tipo de organizagéo tem suas peculiaridades em termos de governanga.

8 Apresentacao, premissas, definicdo e principios basicos de governanga corporativa.
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Premissas do Cédigo

| Premissas do Codigo

1. Evolugao do Ambiente de Negocios

Nos (ltimos anos, sem diminuir a importancia dos sdcios e administradores, a governanca
ampliou seu foco para as demais partes interessadas, demandando dos agentes de gover-
nanga corporativa um maior cuidado no processo de tomada de decisdo. Cada vez mais,
desafios sociais e ambientais globais, regionais e locais fazem parte do contexto de atuagédo
das organizacdes, afetando sua estratégia e cadeia de valor, com impactos na sua reputagéo
e no valor econdmico de longo prazo. Mudangas climaticas, a ampliacdo da desigualdade
social e inovagGes tecnologicas, entre outros fatores, tém imposto transformacdes na vida
das organizagGes.

Tais circunstancias impdem a necessidade de uma visdo ampliada do papel das organi-
zagdes e do impacto delas na sociedade e no meio ambiente e vice-versa. O conceito de
cidadania corporativa deriva do fato de a empresa ser uma pessoa que deve atuar de forma
responsavel. Na pratica, para operar, uma empresa depende néo apenas das licengas pre-
vistas em dispositivos legais e regulatérios, mas também do aval de um conjunto de partes
interessadas que a afeta ou é afetado pelas suas atividades. Os agentes de governanca de-
vem considerar, portanto, as aspiracdes e a forma pela qual a sociedade em geral entende e
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Premissas do Cédigo

absorve os efeitos positivos e negativos — as externalidades*— da atuagao das organizagoes
e responde a eles.

Nesse novo ambiente, a ética torna-se cada vez mais indispensavel. Honestidade, integridade,
responsabilidade, independéncia, visdo de longo prazo e preocupacgdo genuina com 0s impactos
causados por suas atividades sdo fundamentais para o sucesso duradouro das organizagoes.

2. Tomada de Decisao

No exercicio da governanca corporativa, 0s temas tratados muitas vezes sdo subjetivos e ambi-
guos, 0 que demanda dos agentes de governanga forte capacidade de avaliagéo, fundamentagéo
e julgamento. A consideracdo do perfil de risco®, o entendimento dos papéis dos agentes de
governanga e 0 uso de critérios éticos séo essenciais para que sejam tomadas decisbes mais
equilibradas, informadas e refletidas.

Na tomada de decisdo, deve-se levar em conta simultaneamente o grau de exposi¢ao ao risco,
que deve ser definido pela organizacdo, e a prudéncia necessaria, evitando-se 0s extremos tanto
de um quanto de outro.

As principais decisdes devem ser adequadamente fundamentadas, registradas e passiveis de
verificacdo pelas devidas partes interessadas.

Os critérios éticos fundamentam-se em principios e valores que, por sua vez, constituem ele-
mentos da propria identidade da organizacdo. A clareza sobre essa identidade é fundamental
para que 0S agentes de governanga possam exercer adequadamente seus papéis, alinhando a
estratégia tracada e a ética.

4 Efeitos de uma transagdo que incidem sobre terceiros que ndo consentiram ou dela ndo participaram ndo completamente refletidos nos
pregos. Externalidades podem ser positivas ou negativas.

5 Apetite ao risco estd associado ao nivel de risco que a organizagdo pode aceitar na realizagdo de sua estratégia (atividade mais asso-
ciada a andlise prévia dos riscos); tolerancia ao risco diz respeito ao nivel aceitével de variabilidade na realizagdo das metas e objetivos
definidos (atividade mais associada ao monitoramento dos riscos). O conjunto destes dois componentes define o perfil de riscos da
organizagdo, no que diz respeito a exposicao ao risco que ela aceita incorrer.
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2.1 ldentidade da Organizacio e Deliberagio Etica

A identidade da organizac&o pode ser entendida como uma combinagao entre sua razéo de ser,
aonde quer chegar, 0 que é importante para ela e a forma como sdo tomadas as decisoes®.

Uma deliberacdo ética é aquela que considera, em todo processo de tomada de deciséo, tanto
a identidade da organizacdo quanto os impactos das decisdes sobre o conjunto de suas partes
interessadas, a sociedade em geral e 0 meio ambiente, visando ao bem comum.

A pratica constante da deliberacéo ética consolida a identidade, a coeréncia entre o pensar, 0
falar € 0 agir e, consequentemente, a reputacdo da organizagéo, com reflexos sobre a sua cul-
tura. A boa reputagéo contribui para redugéo dos custos tanto de transagdo quanto de capital,
favorecendo a preservacao e criagdo de valor econémico pela organizagéo.

A reflexdo sobre a identidade da organizagdo é fundamental para se desenhar o sistema de
governanca da organizacdo, incluindo a elaboragéo de um cddigo de conduta sobre o qual se
desenvolve o sistema de conformidade (compliance).

2.2 Papel dos Agentes de Governanga

Os agentes de governanca tém papel relevante no fortalecimento e na disseminagao do propdsi-
to, dos principios e dos valores da organizacdo. A lideranca e o comprometimento dos adminis-
tradores e demais executivos sdo fatores determinantes para a formagao de um ambiente ético.

Cada agente de governanca, antes de assumir um ou mais papéis no sistema de governanca,
deve observar cuidadosamente os direitos, 0s deveres e as responsabilidades a ele associados,
de modo a atuar com independéncia, diligéncia e proatividade. 0 mesmo cuidado deve ser ob-
servado tanto por quem indica quanto por quem elege 0s agentes.

6 Muitas vezes sdo denominados como: propdsito, missdo, visdo, valores e principios.



Premissas do Cédigo

E fundamental que os agentes de governanca estabelecam estratégias de comunicagéo e progra-
mas de treinamento com a finalidade de disseminar, entre as partes interessadas, politicas, pro-
cedimentos, normas e praticas baseadas no cddigo de conduta da organizagdo. A essas medidas
devem estar associados processos € indicadores formais, a fim de viabilizar o monitoramento dos
padrdes de conduta adotados, concorrendo para um efetivo engajamento da alta administragéo nos
mecanismos de conformidade da organizacio e possibilitando que eventuais desvios possam ser
evitados ou proativamente identificados, corrigidos e, eventualmente, punidos.

3. Uso do Cadigo

Este Cddigo ndo tem o intuito de ser um modelo rigido de boas praticas de governanga, mas sim
uma referéncia de consulta visando a uma reflexdo e aplicagdo em cada caso, sempre levando
em conta o arcabougo regulatdrio (compulsdrio e facultativo) a que a organizagéo esta submeti-
da. Néo se trata de um conjunto de praticas a ser adotado exaustiva e mecanicamente.

A estruturacio do texto em “fundamento” e “praticas” tem por fim estimular o exercicio de re-
flexdo das préaticas a serem adotadas, de maneira tal que se adaptem a estrutura, a realidade e
ao estagio do ciclo de vida da organizacéo. As motivagdes para a adogéo ou ndo de determinada
pratica devem estar devidamente claras e fundamentadas pelos tomadores de deciséo, de tal
modo que permitam avaliagdo por suas partes interessadas.

Convém enfatizar a importancia dos principios bésicos da boa governanga corporativa, pois estdo
por tras dos fundamentos e das praticas deste Cadigo e aplicam-se a qualquer tipo de organizagéo,
independentemente de porte, natureza juridica ou tipo de controle. Se as melhores praticas podem
ndo ser aplicaveis a todos 0s casos, 0s principios 0 sdo, formando o alicerce sobre o qual se de-
senvolve a boa governanca.

Sem a presenca da ética, no entanto, o conjunto das boas praticas de governanca pode ndo ser
suficiente para evitar 0s desvios comportamentais e suas consequéncias danosas a empresa, a
seus socios e a sociedade em geral. A ética se consolida na aplicacéo didria de valores e principios
claros, coerentemente exercitados por sdcios, administradores, executivos, funcionarios e terceiros.
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A atuacdo ética dos individuos permite que as melhores praticas conduzam as organizacées a boa
governanca, reduzindo suas chances de fracasso e aumentando as de sucesso.

4. Estrutura do Codigo

Além das premissas fundamentais e das definicdes de governanca corporativa e dos seus principios basi-

c0s, 0 contetido deste Codigo esté distribuido em cinco capitulos: 1. Sécios; 2. Conselho de administragao;
3. Diretoria; 4. Orgaos de fiscalizagao e controle; e 5. Conduta e conflito de interesses.

Figura 1 — Contexto e estrutura do sistema de governanca corporativa
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Independente Administracao
Auditoria vernan
Interna s
-~
C. Auditoria

Diretor-
-Presidente

Diretores

Administradores
S
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* O profissional da secretaria de governanga ndo é administrador, apesar de inserido junto aos demais 6rgéos do
ambito dos administradores.
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Definicao e Principios de Governanca Corporativa

Os quatro primeiros capitulos apresentam fundamentos e praticas para os 6rgaos que compdem
o sistema de governanga das organizagées (Figura 1), enquanto o Ultimo trata de padroes de
conduta e comportamento aplicaveis a um ou mais agentes. Nele também séo propostas politi-
cas e praticas destinadas a evitar e administrar conflitos de interesses € 0 uso indevido de ativos
e informac0des relativas a organizagéo.

Il Definigdo de Governanca Corporativa

Governanga corporativa é o sistema pelo qual as empresas e demais organizagdes sdo dirigidas,
monitoradas e incentivadas, envolvendo os relacionamentos entre sécios, conselho de adminis-
tracdo, diretoria, 6rgaos de fiscalizagao e controle e demais partes interessadas.

As boas praticas de governanga corporativa convertem principios basicos em recomendagdes
objetivas, alinhando interesses com a finalidade de preservar e otimizar o valor econdmico de
longo prazo da organizagéo, facilitando seu acesso a recursos e contribuindo para a qualidade
da gestéo da organizagéo, sua longevidade e o bem comum.

Il Principios Basicos de Governanga Corporativa

Os principios basicos de governanga corporativa permeiam, em maior ou menor grau, todas as
praticas do Cddigo, e sua adequada adogao resulta em um clima de confianca tanto internamen-
te quanto nas relagGes com terceiros.

Transparéncia

Consiste no desejo de disponibilizar para as partes interessadas as informacoes que sejam de
seu interesse e ndo apenas aquelas impostas por disposigées de leis ou regulamentos. N&o deve
restringir-se ao desempenho econémico-financeiro, contemplando também os demais fatores
(inclusive intangiveis) que norteiam a agéo gerencial € que conduzem & preservacgao e a otimi-
zacdo do valor da organizagao.
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Equidade

Caracteriza-se pelo tratamento justo e isondmico de todos os sécios e demais partes in-
teressadas (Stakeholders), levando em consideracdo seus direitos, deveres, necessidades,
interesses e expectativas.

Prestacdo de Contas (accountability)

Os agentes de governanca’ devem prestar contas de sua atuacéo de modo claro, conciso, com-
preensivel e tempestivo, assumindo integralmente as consequéncias de seus atos e omissoes e
atuando com diligéncia e responsabilidade no ambito dos seus papéis.

Responsabilidade Corporativa

Os agentes de governanca devem zelar pela viabilidade econdmico-financeira das organizacoes,
reduzir as externalidades® negativas de seus negocios e suas operagdes e aumentar as positivas,
levando em consideracdo, no seu modelo de negacios, 0s diversos capitais (financeiro, manufa-
turado, intelectual, humano, social, ambiental, reputacional etc.) no curto, médio e longo prazos.

7Verp. 13, nota 1.

8 Efeitos de uma transagdo que incidem sobre terceiros que ndo consentiram ou dela néo participaram ndo completamente refletidos nos
precos. Podem ser positivas ou negativas.
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1 soclos

1.1 Conceito “uma ag¢ao, um voto”

Fundamento

A estrutura aderente ao principio “uma agdo é igual a um voto” é a que mais promove 0
alinhamento de interesses entre todos 0s s6cios®. Em tais estruturas, o poder politico, repre-
sentado pelo direito de voto, serd sempre proporcional aos direitos econdmicos derivados da
propriedade das agoes. ExcegOes devem ser evitadas, mas a flexibilidade pode ser admitida,
considerando-se o potencial beneficio da presenca de acionistas de referéncia para o desem-
penho e visdo de longo prazo das companhias, cuidando para evitar assimetrias indevidas e
incluindo salvaguardas que mitiguem ou compensem eventual desalinhamento.

Nos casos em que houver o afastamento do principio “uma ago, um voto”, é fundamental que
0 estatuto/contrato social preveja regras e condigdes para a extingdo de tais assimetrias em
horizonte de tempo determinado (sunset clause), especialmente nas empresas de capital aberto.

9 S6cios ou acionistas o as pessoas fisicas ou juridicas que contribuem para a formagao da organizagao. No caso das empresas, detém
a propriedade do capital social.
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Nas companhias em que 0s acionistas avaliem ser conveniente adotar estruturas em que néo
exista essa simetria entre direitos politicos e econdmicos, é fundamental que seja garantido o
tratamento equitativo a todos o0s socios. Isto €, proporcional & sua participacéo na contribuicio ao
capital social, em relagdo aos direitos econdmicos e em qualquer evento relevante, como seria o
caso de transferéncia de controle ou de reorganizagoes societarias.

Praticas
a) Cada acéo ou quota deve dar direito a um voto.
b) A decisdo pela adocio de estruturas que se afastem desse marco, ou seja, em que 0
direito de voto ndo é proporcional a participacdo dos s6cios no capital, deve:

i.  sertomada pelo conjunto dos socios (incluindo aqueles titulares de agdes ou quotas
sem direito a voto), avaliando se esse eventual desalinhamento de interesses podera
prejudicar o desempenho da organizagdo ou seu acesso a capital;

ii.  ser transparente sobre as razdes e possiveis impactos da escolha, para que 0s
socios possam avaliar vantagens e desvantagens dessa estrutura e tomar uma
decisdo informada a respeito;

ili. assegurar a divulgacdo de informagdes completas e claras quanto aos direitos
politicos e econdmicos associados a cada espécie ou classe de agées ou quotas; e
a forma como o controle sera exercido na organizagao;

iv.  recomendar a criagéo de estruturas adequadas no nivel do conselho de administragéo e
da assembleia geral, durante a vigéncia desses direitos especiais, para que as decisdes
em que haja conflito de interesses do sdcio de referéncia sejam tomadas sem sua
participacdo, apenas por administradores independentes ou pelos demais acionistas.

1.2 Estatuto/Contrato social

Fundamento

E o contrato que, complementando a legislagéo, rege e estabelece a forma de funcionamento da
organizagdo, incluindo as algadas e as atribui¢des de cada agente de governanca. Contribui para
dar transparéncia ao sistema de governanca da organizagdo e para fomentar a confianga nas
relagGes com todas as partes interessadas relevantes.
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Praticas

a) 0 estatuto/contrato social deve, sempre que aplicavel, contemplar:

Vi.

vii.

viii.

Xi.

Xii.
Xiii.
Xiv.

XV.

XVi.

situacGes nas quais os detentores de participacdo sem direito de voto adquiram esse direito;
clausulas de extingdo de eventuais direitos politicos ou econdmicos diferenciados, em
funcéo de afastamento do principio “uma acéo, um voto” (sunset clause);

eventuais mecanismos de protecdo contra tomada de controle (poison pills);
clausulas sobre as regras de funcionamento da assembleia, forma de convocagao,
documentacdo, realizagao e participacdo dos socios;

mecanismos para identificac@o e resolugéo de casos de conflito de interesses nas
assembleias e no conselho de administracéo;

dispositivos sobre 0 nimero de conselheiros, mandato, eventual renovacao e desliga-
mento, sua independéncia e qualificacdo técnica, bem como hipéteses de substitui-
&0 e vacancia do cargo, avaliagdo de desempenho e adocéo de regimento interno;
existéncia e atribuicdes dos comités do conselho, incluindo o de auditoria, mas ndo
se limitando a ele;

dispositivos sobre o0 nimero de diretores, mandato, qualificacdo técnica, atribui-
cOes dos diretores individualmente e da diretoria e regras para a substituicdo de
diretores nas hipoteses de afastamento tanto temporario quanto definitivo;

regras para a elaboragéo de laudo de avaliagéo e dispositivo normatizando o direito
de venda (tag along), acompanhado da definicdo de acionista controlador e regras
para a respectiva oferta pablica;

clausulas de arbitragem e/ou outras formas de resolugéo de conflito (vide 1.4);
existéncia de politicas relevantes, tais como: distribuicéo de dividendos, com a indi-
cacdo de dividendo minimo obrigatdrio; comunicacéo; divulgacdo e negociacao de
acdes; contribuicdes e doacdes; prevencdo e deteccdo de atos de natureza ilicita;
informagdes sobre 0 arquivamento e a disponibilizagdo de acordo de acionistas;
adocdo de cddigo de conduta (vide 5.1);

regras para eleicdo, instalacdo e funcionamento do conselho fiscal, em carater
permanente ou ndo (vide 4.2);

prazo maximo apos o qual a recontratacdo dos auditores deve ser submetida pelo
conselho de administracdo para ratificacdo da assembleia geral (vide 4.3.2);
mecanismos para disciplinar as transacdes entre partes relacionadas;



xvii. proibicdo de empréstimos e garantias em favor do controlador e dos
administradores (vide 5.5);

xviii.situagdes em que os s6cios tém direito de se retirar da organizacao e as condiges
para que isso aconteca (preferencialmente com pregos condizentes ao valor eco-
ndmico da organizacao).

b) Recomenda-se que o interesse publico'® da sociedade de economia mista seja clara-
mente identificado em seu objeto social, em capitulo especifico do estatuto social, e
receba ampla divulgagao.

1.3 Mecanismos de protecao contra tomada de controle (poison pills)"

Fundamento

As poison pills devem ter como principal objetivo prevenir a tomada de controle de uma companhia
aberta em funcéo de uma oscilagdo momentanea no preco das acdes, o que pode colocar em risco
projetos de longo prazo da companhia e resultar em expropriacéo de valor dos socios vigentes.

Quando adotados, tais mecanismos tém por finalidade possibilitar que os administradores da
sociedade negociem melhores termos e condicdes e busquem ofertas alternativas para a com-
panhia, em beneficio de todos os acionistas.

Praticas
a) Companhias com acionista controlador definido ndo devem usar esses mecanismos,
pois, nesse caso, eles ndao cumprem tal finalidade. Em hipdtese nenhuma as poison
pills devem extrapolar seu objetivo legitimo em funcdo das ineficiéncias decorrentes da
indevida perpetuagdo no poder do acionista controlador.

0.0 IBGC entende que 0 termo “interesse publico” é tdo somente aquele que justificou a criagdo da sociedade de economia mista e
deve ser, necessariamente, conciliado com os atributos intrinsecos a uma companhia aberta, quais sejam: ser administrada de forma
responsavel e transparente, tratando com equidade todas as partes interessadas, e visando ao longo prazo.

" No Brasil, esse mecanismo tem tomado a forma de cldusulas estatutarias, prevendo a obrigagdo de que adquirentes de determinadas
participagfes acionarias relevantes, ainda que minoritarias, realizem uma oferta pablica de aquisi¢do de agbes (OPA) para adquirir as agdes
de todos os demais acionistas da companhia. No entanto, em muitos casos, diversas distorgdes sdo observadas, tais como: a fixagao de
critérios definitivos de preco nos estatutos, a fixagdo de prémios elevados em relagdo a cotagdes de mercado e, sobretudo, a eliminagédo de
qualquer poder de deciséo por parte do conjunto dos acionistas quanto a eventual alteragéo de condigdes ou mesmo eliminagdo da obrigagéo.
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b) A adocdo de mecanismos de defesa a tomada de controle, se julgada necessaria, deve
ser cercada de cuidados para que ndo dificulte transferéncias de controle ndo hostis ou
torne o acimulo de posicdes acionarias relevantes inviavel.

c) Recomenda-se uma andlise critica e detalhada das vantagens e desvantagens da adogao
do mecanismo e de suas caracteristicas, sobretudo dos gatilhos de acionamento e para-
metros de preco. O estatuto/contrato social ndo deve impor critérios definitivos de preco,
especialmente acréscimos de prémios substancialmente acima do valor econdmico ou
de mercado das agoes.

d) Nao devem ser utilizadas clausulas que inviabilizem a remog&o do mecanismo do esta-
tuto/contrato social, as chamadas “clausulas pétreas”. Recomenda-se, ao contrario, que
0 estatuto/contrato social confira aos acionistas, reunidos em assembleia geral, 0 poder
de aceitar alteragdes nas condicdes da oferta publica de aquisicao de acdes (OPA) ou de
dispensar a obrigacdo de realizacdo da oferta.

1.4 Mediacao e arbitragem

Fundamento

E fundamental prever formas 4geis e eficazes de resolucao de controvérsias e divergéncias entre
socios e administradores e entre estes e a propria organizacdo, para evitar prejuizos ao desem-
penho ou redugdo do valor da organizagéo.

Praticas

a) Os conflitos entre socios, administradores e entre estes e a organizacdo devem, prefe-
rencialmente, ser resolvidos mediante a negociagdo entre as partes. Caso isso ndo seja
possivel, recomenda-se que sejam resolvidos por meio de mediacdo e/ou arbitragem. E
recomendavel a inclusdo desses mecanismos no estatuto/contrato social ou em compro-
misso a ser firmado entre as partes.

b) A companhia deve informar equitativamente ao mercado as principais decisdes e atos
referentes aos procedimentos arbitrais que tenham a possibilidade de impactar o valor
de titulos de emisséo da sociedade ou as decisdes de investimento dos sdcios.



1.5 Acordo entre os sdcios

Fundamento

Os acordos entre 0s sdcios regem questdes como: compra e venda de ages pelos signatarios;
preferéncia para adquirir as participagdes dos demais socios; exercicio do direito a voto e poder
de controle nas assembleias. O interesse da organizagdo ndo deve ser colocado em risco pelo
acordo entre socios, que, deste modo, ndo deve conter limitagdo ou vinculagdo das competén-
cias e atribuigdes do conselho de administragéo.

Praticas
a) Acordos entre 0s socios devem:
i.  estar disponiveis e acessiveis a todos 0s demais socios;
ii.  prever mecanismos para a resolucdo de situactes de conflito de interesses (vide 5.4)
e condicGes de saida de sacios.
b) Por outro lado, 0s acordos entre 0s s6cios ndo devem:
i.  vincular ou restringir o exercicio do direito de voto de quaisquer membros do con-
selho de administragéo;
ii. tratar de matérias de competéncia do conselho de administragéo, da diretoria ou
do conselho fiscal, especialmente por meio da vinculag&o de votos ou da indicagao
de quaisquer diretores da organizagéo (vide 2.3 e 3.2).
c) Os conselheiros eleitos nos termos de acordo entre sdcios devem proferir seus
votos com diligéncia e lealdade para com a organizagdo da mesma forma que 0s
demais conselheiros.

1.6 Assembleia geral/Reuniao de socios'
Fundamento

E 0 6rgdo de participacdo direta pelo qual os scios tratam das grandes decisGes da organizagéo.
E também momento relevante de prestacdo de contas e exercicio de transparéncia pela ad-

"2 Todas as referéncias a “assembleia geral” neste Codigo estendem-se a “reunido dos socios” e/ou de associados.
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ministracdo, e oportunidade valiosa para que 0s sdcios possam contribuir com a organizagao,
apresentando ideias e opinides.

Praticas

a) Os socios devem participar da assembleia geral de forma diligente e informada. Eles
tém responsabilidades para com a organizacdo e devem exercer seu direito de voto no
melhor interesse dela.

b) Os administradores devem utilizar a assembleia geral para efetiva prestacio de contas,
a fim de permitir que os socios avaliem o desempenho da organizagao.

c) Aqueles que administram recursos de terceiros (fundos de investimento, investidores
institucionais etc.) ttm o dever de participar das assembleias, exercendo seu voto no
melhor interesse da organizagao.

d) Incluem-se entre as principais competéncias da assembleia geral's:

Vi.

aumentar ou reduzir o capital social e reformar o estatuto/contrato social;

eleger ou destituir, a qualquer tempo, os conselheiros de administracéo e fiscais
(vide 1.6.3.2);

tomar, anualmente, as contas dos administradores e deliberar sobre as demons-
tragdes financeiras;

deliberar sobre transformacéo, fuséo, incorporacéo, cisao, dissolucéo e liquidagao
da organizagéo;

deliberar sobre a avaliagéo de bens que venham a integralizar o capital social;
aprovar a remuneragéo dos administradores e conselheiros fiscais (vide 2.16, 3.7 e 4.2.5).

1.6.1 Convocacao e realizacdo da assembleia geral

Praticas

a) As regras de convocacgdo da assembleia geral (ex.: forma e agenda, incluindo exposigao
da ordem do dia, local, data e horédrio) devem favorecer a presencga do maior nimero
possivel de socios e conferir tempo adequado para que eles se preparem para a deli-
beracéo. Ela deve ocorrer com, no minimo, trinta dias de antecedéncia. Quanto mais

B as competéncias da assembleia estdo reguladas na Lei 6.404/76 (Lei das S.A.) para as sociedades por acées e no Codigo Civil, Lei
10.406/02, para os demais tipos de empresa e outros tipos de organizagéo. Alguns tipos de organizagdes podem, ainda, possuir legisla-
¢0es e regulamentagdes especificas.



b)

c)

d)

e)

complexos forem os assuntos a serem tratados e mais dispersa for a base acionaria da
organizagdo, maior deve ser a antecedéncia da convocagao.

A organizacéo deve facilitar a participac@o na assembleia geral. Documentos compro-
batdrios da condigdo de sdcio devem ser detalhados no estatuto/contrato social (vide
1.2) e no manual (vide 1.6.2.1) e, em todos 0s casos, devem ser analisados com boa-fg,
sem a formulag&o de exigéncias desnecessarias. Também deve ser facultada a interagéo
entre 0s sOcios, inclusive 0 acesso ao quadro de sdcios e ao nimero de quotas ou agdes
detidas por cada um, e viabilizados instrumentos como a transmissé@o on-fine, votagéo
eletronica ou boletim e voto por procuracéo (vide 1.6.4).

Além dos s6cios, recomenda-se que membros dos drgdos sociais (ex.: conselho de ad-
ministracéo, diretoria, conselho fiscal e comité de auditoria) estejam presentes na as-
sembleia geral ordindria, para, caso necessario, prestarem esclarecimentos.

Como principal lider da administragdo da organizagéo, o presidente do conselho de admi-
nistragéo deve presidir a assembleia geral. Caso ele tenha interesse conflitante com o da
organizacdo em funcgdo das matérias da ordem do dia, devera declarar-se conflitado, e ou-
tro membro do conselho de administragéo n&o conflitado deve presidir a assembleia geral.
Qualquer sdcio podera solicitar a administragdo da organizagdo, mediante justificativa, a
suspensdo ou a interrupgdo do prazo de convocagao da assembleia geral que tratar de
matérias de maior complexidade. Cabe aos administradores analisar o pedido e justificar
0 motivo de sua decisdo em qualquer caso.

1.6.2 Pauta e documentacéo
Praticas

a)

b)

c)

A pauta da assembleia geral e a documentagdo pertinente devem ser fornecidas aos
sécios na data da primeira convocagao de modo acessivel, inclusive de forma eletronica.
N&o deve estar incluido o item genérico “outros assuntos”, para evitar que temas impor-
tantes ndo sejam revelados com a necessaria antecedéncia.

0 estatuto/contrato social deve prever que, no momento da assembleia, a inclusdo de
assuntos ndo apresentados expressamente na convocagdo somente possa ser feita caso
haja a presenca e a aprovagédo de todos 0s s6cios.

0 edital de convocagéo, com a pauta e a respectiva documentacéo, deve, inclusive para
empresas fechadas, ser tornado piblico para todos os sdcios simultaneamente. A organi-
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zagdo deve manter um canal para o esclarecimento de ddvidas dos socios sobre a docu-
mentacéo pertinente da assembleia geral.

d) As atas da assembleia geral de companhias abertas devem ser enviadas na integra a
Comissdo de Valores Mobiliarios (CVM) e a bolsa de valores em que os titulos de emissao
da companhia estiverem listados, independentemente de a forma de publicacdo de tais
atas ser resumida. Votos dissidentes devem constar na ata, cuja redacéo deve permitir o
pleno entendimento das decisdes e discussdes havidas na assembleia, ainda que lavrada
em forma de sumadrio de fatos ocorridos.

1.6.2.1 Manual para a participacao na assembleia geral
Prética
a) Recomenda-se que as empresas, principalmente as com estruturas societarias mais
dispersas, elaborem manuais visando a facilitar e estimular a participagéo nas assem-
bleias. O manual para a participacdo na assembleia geral deve: oferecer informagées
detalhadas sobre cada matéria a ser deliberada, incluindo a posi¢do da administragéo;
conter modelos de procuragdo com as op¢des de voto; e ser fornecido aos sdcios — no
caso de companhias abertas, deve ser enviado a CVM e a bolsa de valores em que 0S
titulos de emissao da companhia estiverem listados e disponibilizado no seu website.

1.6.3 Propostas dos sécios
Prética
a) A organizacdo deve fornecer mecanismos que permitam aos sOcios apresentar propos-
tas justificadas de itens a serem eventualmente incluidos na ordem do dia antes da
convocacdo da assembleia geral.

1.6.3.1 Perguntas prévias dos sdcios
Prética
a) A organizacdo deve fornecer mecanismos para que 0s socios solicitem previamente in-
formagGes aos administradores e as recebam em tempo habil para deliberarem sobre 0s
itens da pauta, bem como tenham acesso as respostas dos administradores as pergun-
tas formuladas por outros sdcios. As perguntas devem ter relagdo com a competéncia
da assembleia geral e ser formuladas por escrito ao diretor-presidente, ao diretor de



relagGes com investidores ou a secretaria de governanca, conforme dispuser o estatuto/
contrato social (vide 1.2) ou 0 manual para a participagdo em assembleia (vide 1.6.2.1).

1.6.3.2 Indicacgéo de conselheiros de administracao e fiscais
Prética
a) Os socios devem indicar candidatos para os conselhos de administragéo e fiscal que de-

monstrem possuir, além de alinhamento com valores € principios da organizagdo, com-
peténcia técnica, experiéncia e reputacéo ilibada, bem como capacidade de atuar de ma-
neira diligente e independente de quem os indicou. Para que os demais sécios possam
aferir esses atributos, é fundamental que sejam encaminhadas previamente informagtes
detalhadas sobre 0s candidatos, incluindo suas atuais atividades profissionais tais como:
posicdes em conselho, servigos de consultoria ou cargos de diretoria.

1.6.4 Regras de votacao e registro de socios
Praticas

a) Asregras de votagdo devem ser claras, objetivas e definidas com o propésito de facilitar
a votacdo, inclusive por procuragdo ou outros canais (vide 1.6.4), além de estarem dis-
poniveis desde a publicagdo do primeiro anincio de convocacao.

b) E boa prética que a organizagdo procure facilitar a interagéo entre socios. O registro de
todos os sdcios, com a indicacdo das respectivas quantidades de agdes/quotas e demais
valores mobiliarios de emissdo da sociedade, deve ser disponibilizado pela sociedade
para qualquer um de seus socios.

1.6.4.1 Voto por procuracgéo
Prética
a) A organizacdo sempre deve facilitar a participagdo dos socios na assembleia geral,

inclusive se esta ocorrer a distancia. Nesse caso, a administracdo deve considerar
fornecer aos socios mecanismos como a transmissdo digital, utilizagdo de assinatura
eletronica, certificacdo e boletins de voto em formato digital, bem como indicar agen-
tes de voto (voting agents) para receberem as procuragdes outorgadas pelos sdcios e
votarem de acordo com as orientagGes recebidas.
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1.6.5 Conflito de interesses na assembleia geral
Praticas
a) O estatuto/contrato social e 0 acordo entre 0s s6cios, se houver, devem conter mecanismos
para identificagdo e resolugdo de casos de conflito de interesses nas assembleias (vide 5.4).
b) 0 socio que, por qualquer motivo, tiver interesse conflitante com o da organizagéo em
determinada deliberagéo:

i.  deve comunicar imediatamente o fato e abster-se de participar da discussao e da
votacdo dessa matéria;

ii.  se estiver representando terceiros, s6 deve ser autorizado a votar caso o instrumento
de mandato tenha sido dado por um acionista ndo conflitado e expresse, explicita-
mente, qual o voto a ser proferido, devendo abster-se de participar da discussao;

ili. caso o socio mandatério também possua conflito ou a procuracao ndo seja explicita
com relagéo ao voto a ser proferido, ele ndo deve ser autorizado a participar e votar,
ainda que representando o terceiro.

1.7 Transferéncia de controle

Fundamento

TransacBes que resultam na alienacdo ou na aquisicdo do controle acionario tendem a ser com-
plexas. Independentemente da forma juridica e dos termos e condi¢des negociados para a tran-
sacdo que der origem a transferéncia de controle, todos os sdcios da organizacdo objeto da
transagdo devem ser tratados de forma justa e equitativa™.

1.7.1 Alienacao de controle
Pratica
a) TransacOes em que se configure a alienacdo, direta ou indireta, do controle acionrio
devem ser acompanhadas de oferta publica de aquisicao de acoes (OPA) dirigida a todos
0s acionistas, pelo mesmo preco e condicGes obtidos pelo acionista vendedor. Ainda que

o codigo adotado pelo Comité de Aquisicdes e Fusdes (CAF) também se norteia pelo principio da equidade e pode ser uma boa
referéncia quanto a forma de adeséo ao principio em transagdes especificas.



a interpretacéo imediata do artigo 254-A da Lei 6.404, de 1976 (Lei das S.A.) remeta
unicamente a alienacdo do poder de controle, compreendido como aquele detido por um
acionista controlador identificado, a um comprador externo a sociedade, recomenda-se
que a OPA seja realizada sempre que se verificar a transferéncia, em carater oneroso,
do poder de dirigir as atividades sociais e de orientar o funcionamento dos 6rgdos da so-
ciedade. Tais situacdes podem ocorrer, por exemplo, em transferéncias realizadas entre
acionistas integrantes do bloco de controle.

1.7.2 Aquisicao de controle'
Pratica
a) Recomenda-se que seja realizada a OPA por aquisicdo de controle, como forma de garantir

tratamento equitativo a todos acionistas. Em particular, aconselha-se a realizagdo da OPA
sempre que um acionista ou grupo de acionistas atingir, de forma direta ou indireta, parti-
cipagdo relevante no capital votante (igual ou superior a 30%), 0 que, em companhias com
dispersao da base aciondria, ¢ suficiente para que seu titular exerca o poder de controle. Essa
recomendacdo néo se aplica aos casos em que exista na companhia um acionista controlador
definido e, ainda, aos casos em que tal participagdo aciondria tenha sido alcangada por meio
de reestruturagéo societaria, como incorporagéo, incorporagéo de agdes, ou aumento de ca-
pital. A OPA deve ser dirigida a todos os acionistas, que devem ter a faculdade de dispensar
0 ofertante da obrigagé&o de adquirir a totalidade das agdes.

1.7.2.1 Decisdo e manifestacdo da administracdo nas ofertas publicas de aquisicao
de acbes (OPAs) por aquisicao de controle
Praticas
a) Os acionistas devem ter tempo suficiente para decidir de forma fundamentada, refle-
tida e independente sobre a OPA, recebendo tempestiva e equitativamente todas as
informagdes necessarias.

5p aquisi¢ao origindria de controle ocorre quando um novo acionista obtém, por meio de aquisicbes negociadas privada ou publica-
mente, a quantidade de agdes suficientes para deter o poder de dirigir as atividades sociais e de orientar o funcionamento dos 6rgaos da
sociedade, sem que esse poder tenha sido transferido em seu favor por um eventual controlador preexistente. Essa situagéo pode ocorrer
nas hipéteses em que o poder de controle esteja disperso no mercado, ou seja, quando nenhum acionista ou grupo de acionistas possua
agdes votantes que possam caracteriza-los como controladores.
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b) O conselho de administracdo deve dar seu parecer, 0 qual devera conter, entre outras

informag0es relevantes:

i. opinido da administracdo sobre eventual aceitacdo da OPA e sobre o valor
econdmico da companhia;

ii. 0 preco de negociagdo das agoes;

ili. oimpacto estimado da transagao sobre as partes interessadas e sobre a estratégia
de longo prazo da companhia;

iv. 0 histdrico do ofertante da OPA, bem como seu eventual alinhamento com 0s
interesses da companhia.

1.8 Liquidez dos titulos

Fundamento

As companhias de capital aberto devem esforgar-se para fomentar e preservar a liquidez de seus
titulos, mantendo em circulagdo'® um niimero adequado de agdes por meio da gestdo ativa da
base acionaria.

Nas sociedades limitadas, ¢ importante a criacdo de mecanismos de liquidez para quotistas
dissidentes ou situacdes de sucessdo patrimonial.

Pratica
a) Recomenda-se que seja utilizado o trabalho da area de relagbes com investidores,
para assegurar tratamento adequado das informacgdes e a devida comunicagdo as
partes interessadas. Pode também ser utilizada a contratagdo de servico de formagao
de mercado', para fomentar a negociacdo das ag6es da companhia no mercado.

16 0g “titulos em circulagéo” sdo as agbes da companhia disponiveis no mercado de capitais.

i Instituicdo contratada por companhias abertas, seus acionistas ou empresas controladas para promover liquidez nas agoes. Isso é
realizado por meio da oferta firme de compra e venda de agdes negociadas em mercado. As atividades dos formadores de mercado sdo
regulamentadas pela CVM e pela bolsa de valores.



1.9 Politica de dividendos

Fundamento

E importante haver uma politica de dividendos que respeite as caracteristicas econdmico-finan-
ceiras da empresa — geracao de caixa e necessidade de investimentos — e que seja do conheci-
mento de todos o0s interessados, sdcios e investidores.

Pratica

a) As empresas devem elaborar e divulgar politica de distribuicdo de dividendos definida
pelo conselho de administragdo e aprovada pela assembleia geral. Ela deve prever,
entre outros aspectos:
i.  aperiodicidade dos pagamentos;
ii. o parametro de referéncia a ser utilizado para definicdo do montante (percentuais

do lucro liquido ajustado e do fluxo de caixa livre, entre outros);

iii. as circunstancias e os fatores que podem afetar a distribuicdo de dividendos;
iv. afrequéncia com que a politica deve ser revisada.

1.10 Conselho de familia

Fundamento

Orgdo responséavel por manter assuntos de ordem familiar separados dos assuntos da orga-
nizacdo a fim de evitar a interferéncia indevida sobre a organizagdo por assuntos de interesse
exclusivo da familia. Os objetivos do conselho de familia ndo se confundem com os do conselho
de administracéo (vide 2.1), que s&o voltados unicamente para a organizagéo.

Praticas
a) OrganizagGes de controle familiar devem considerar a criagdo de um conselho de familia,
grupo formado para discussdo de assuntos familiares e alinhamento das expectativas
dos seus componentes em relagéo a organizagéo.
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b) Cabe ao conselho de familia:

Vi.

vii.

a definicdo dos limites entre interesses familiares e empresariais;

a preservagao dos valores familiares (ex.: historia, cultura e visdo compartilnada) e
o tratamento da organizagao como fator de unido e continuidade da familia;

a definicdo de critérios para protecdo patrimonial, crescimento, diversificagéo e
administracdo de bens da familia;

a criacdo de mecanismos (ex.: fundo de participacdo) para a aquisicdo de partici-
pacdo de socios que desejem se retirar da sociedade;

0 planejamento da sucessao, da transmisséo de bens e heranca;

0 acompanhamento da preparacdo dos membros da familia para a sucessao
na organizacdo, considerando 0s aspectos vocacionais, o futuro profissional e a
educacdo continuada;

a definicdo de critérios para a indicag&o, se for o caso, de membros da familia para
atuarem como colaboradores ou administradores (vide 2.2.2).






Conselho de Administracao

2 CONSELHO DE ADMINISTRAGAO

2.1 Atribuicoes

Fundamento

0 conselho de administragdo € o 6rgédo colegiado encarregado do processo de deciséo de uma
organizagdo em relagdo ao seu direcionamento estratégico. Ele exerce o papel de guardido
dos principios, valores, objeto social e sistema de governanca da organizagdo, sendo seu
principal componente.

Além de decidir os rumos estratégicos do negdcio, compete ao conselho de administragéo,
conforme o melhor interesse da organizagdo, monitorar a diretoria, atuando como elo entre esta
€ 0S SOCios.

0s membros do conselho de administragdo sdo eleitos pelos socios. Na qualidade de admi-
nistradores, 0s conselheiros possuem deveres fiducidrios para com a organizagao e prestam
contas aos sdcios nas assembleias. De forma mais ampla e periddica, também prestam contas
aos sdcios e as demais partes interessadas por meio de relatdrios periodicos.
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Conselho de Administracao

0 conselheiro tem seus deveres perante a organizacao. O conceito de representacao, pelo con-
selheiro, de qualquer parte interessada, é inadequado.

Praticas

a)

b)

c)

d)

e)

Toda organizagéo deve considerar a implementagdo de um conselho de administracéo.

0 conselho deve sempre decidir em favor do melhor interesse da organizagéo como um

todo, independentemente das partes que indicaram ou elegeram seus membros. Ele

deve exercer suas atribuigbes considerando o objeto social da organizagéo, sua viabili-

dade no longo prazo e os impactos decorrentes de suas atividades, produtos e servigos

na sociedade e em suas partes interessadas (externalidades).

Cabe ao conselho de administracdo identificar, discutir e garantir a disseminagéo dos

valores e principios da organizacao. Deve definir estratégias e tomar decisdes que pro-

tejam e valorizem a organizagéo, otimizem o retorno do investimento no longo prazo,

e busquem o equilibrio entre as expectativas das partes interessadas. Deve promover

uma cultura organizacional centrada nos valores e principios da organizagio e propor-

cionar um ambiente em que as pessoas possam expressar pensamentos dissonantes

e discutir dilemas éticos.

0 conselho de administragdo deve estabelecer formas de monitorar, permanentemente,

se as decisGes e agdes empresariais (e seus resultados e impactos diretos e indiretos)

estdo alinhadas aos seus principios e valores. Em caso de desvios, deve propor as medi-

das corretivas e, em Ultima instancia, punitivas, previstas no codigo de conduta.

0 conselho de administracao deve buscar que cada parte interessada receba beneficio

apropriado e proporcional ao vinculo que possui com a organizagdo e ao risco a que

estd exposta.

Para cumprir sua missao, o conselho de administragéo deve:

i.  discutir, formatar, definir claramente o propésito, 0s principios e valores da organi-
7agao e zelar por eles;

ii.  preservar, reforgar ou, caso necessario, promover transformagdes na cultura e na
identidade da organizacao;

iii. dar o direcionamento estratégico, monitorar e apoiar a diretoria na implementagéo
das aces estratégicas;
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Vi.
vii.
viii.

Xi.
Xii.

Xiii.

Xiv.

XV.

XVi.

Xvii.
Xviii.

XiX.
XX.

estimular a reflexdo estratégica constante e manter-se atento as mudangas no am-
biente de negdcios, buscando garantir a capacidade de adaptacdo da organizagéo;
fortalecer continuamente as competéncias organizacionais, adicionar novas que
sejam necessdrias para enfrentar desafios estratégicos ou, entdo, reformula-las
para adaptar a organizacdo as mudancgas externas;

selecionar o diretor-presidente e aprovar a nomeagéo dos demais membros da diretoria;
planejar 0 processo sucessorio dos conselheiros, do diretor-presidente e da diretoria;
aprovar politicas e diretrizes que afetam a organizagdo como um todo;

definir a politica de remuneracéo e incentivos da diretoria como um todo, 0s obje-
tivos e as metas do diretor-presidente, e avaliar seu desempenho. Participar, junto
com ele, na definicdo de objetivos, metas e avaliagdo dos membros da diretoria;
garantir que a diretoria desenvolva uma politica de atracéo, desenvolvimento e reten-
&0 de talentos que sejam alinhados as necessidades estratégicas da organizacéo;
monitorar 0 desempenho financeiro e operacional e a atuagéo da diretoria;
assegurar que a diretoria identifique, mitigue € monitore o0s riscos da organizagao,
bem como a integridade do sistema de controles internos (vide 4.5);

garantir que os temas de sustentabilidade estejam vinculados as escolhas estratégicas,
a0s processos decisorios, aos impactos na cadeia de valor e aos relatorios periddicos;
estar permanentemente atento as externalidades geradas pela atuagéo da orga-
nizagdo, bem como ouvir (e se assegurar de que a diretoria e 0os demais cola-
boradores também o fazem) atentamente as partes interessadas para adequar a
atuacéo da empresa;

assegurar a busca e a implementacdo de tecnologias e processos inovadores
que mantenham a organizacdo competitiva, atualizada as praticas de mercado
e de governanga;

participar da deciséo de projetos de investimento de capital que tenham impacto
relevante no valor da organizagéo;

aprovar fusoes e aquisicdes;

assegurar que as demonstragdes financeiras expressem com fidelidade e clareza a
situacdo econdmica, financeira e patrimonial da organizacao;

escolher e avaliar a empresa de auditoria independente;

revisar periodicamente as praticas de governanca da organizagao.



Conselho de Administracao

f) Para que o interesse da organizacdo sempre prevaleca, o conselho deve prevenir e
administrar situagdes de conflitos de interesses (vide 5.4), administrar divergéncias de
opinides e prestar contas aos socios. Deve solicitar todas as informagdes necessarias
ao cumprimento de suas fungges, inclusive a especialistas externos. Por outro lado,
ndo deve interferir em assuntos operacionais.

2.2 Composicao do conselho de administragao

Fundamento

0 conselho de administragdo é um 6rgao colegiado, cujo desempenho depende do respeito e da
compreensao das caracteristicas de cada um de seus membros, sem que isso implique auséncia
de debates de ideias. A diversidade de perfis € fundamental, pois permite que a organizacéo se
beneficie da pluralidade de argumentos e de um processo de tomada de decisdo com maior
qualidade e seguranca.

Prética
a) 0 conselho de administragéo deve ser composto tendo em vista a diversidade de conhe-
cimentos, experiéncias, comportamentos, aspectos culturais, faixa etaria e de género. Ele
deve garantir que a diretoria estabeleca e divulgue politicas que propiciem igualdade de
oportunidades para o0 acesso de mulheres a posicdes de alta lideranga na organizagao.

2.2.1 Selecéo
Praticas
a) 0 processo de selecdo dos conselheiros deve ser aderente aos principios e valores da
organizagdo, a estratégia, ao estagio de maturidade e as expectativas em relagdo a
atuacdo esperada do conselho. O processo de selecdo pode contar com a participagéo
de terceiros independentes.
b) O proprio conselho, quando do processo de renovacédo de seu mandato, deve, com ante-
cedéncia, definir o perfil, divulgar a qualificagéo desejavel e a expectativa em relagdo aos
candidatos, visando a apoiar os sdcios na escolha e eleicdo de seus membros.
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2.2.2 Qualificacao do conselheiro de administracao
Praticas
a) Entre as caracteristicas e competéncias requeridas dos conselheiros estdo:

b)

c)

vii.
viii.

iX.
X.

alinhamento e comprometimento com os principios, valores e codigo de conduta
da organizacgo;

visdo estratégica;

disposicéo para defender seu ponto de vista a partir de julgamento proprio;
capacidade de comunicacao;

disponibilidade de tempo (vide 2.7);

capacidade de trabalhar em equipe;

conhecimento das melhores praticas de governanga corporativa;

capacidade de interpretar relatorios gerenciais, contabeis e financeiros e
nao financeiros's;

conhecimento sobre a legislacdo societdria e a regulacao;

conhecimentos sobre gerenciamento de riscos.

0 conselheiro deve estar isento de conflito de interesse fundamental (ndo administravel,
nao pontual ou situacional, que seja, ou espera-se que seja, permanente) e constantemente
atento aos assuntos da organizagdo. Deve dispor de capacidade de atuar proativamente,
visando a tomar decisdes informadas e conscientes, além de entender que seus deveres e
responsabilidades sdo abrangentes e ndo restritos as reunides do conselho.

Preenchidos esses requisitos, a idade torna-se um fator de peso relativo. A efetiva contri-
buicdo do conselheiro para o conselho, a organizacao e 0s sdcios é o que deve prevalecer.

2.2.3 Numero de membros

Pratica

a) Recomenda-se um numero impar de conselheiros, entre cinco e onze. Esse nimero pode
variar conforme o setor de atuacdo, porte, complexidade das atividades, estagio do ciclo
de vida da organizacédo e necessidade de criagdo de comités.

18 Informagdes que ndo séo definidas por um padréo contabil ou pelo célculo resultante de uma medida baseada em um padréo contabil
(também chamadas de extrafinanceiras).



Conselho de Administracao

2.3 Independéncia dos conselheiros

Fundamento

Todos os conselheiros, uma vez eleitos, tém responsabilidade para com a organizagéo, inde-
pendentemente do sécio, grupo acionario, administrador ou parte interessada que o tenha
indicado para o cargo.

Os conselheiros devem atuar de forma técnica, com isengdo emocional, financeira e sem a
influéncia de quaisquer relacionamentos pessoais ou profissionais. Os conselheiros devem
criar e preservar valor para a organizagdo como um todo, observados os aspectos legais e
gticos envolvidos.

Praticas

a)

b)

c)

d)

e)

0 conselho deve esgotar todos 0s meios disponiveis para avaliar a independéncia dos
conselheiros. Em dltima instancia, cabe a cada conselheiro refletir sistematicamente
sobre sua capacidade de fazer um julgamento independente diante dos temas exami-
nados no conselho.

Caso o conselheiro esteja conflitado em determinada situacdo, deve abster-se de parti-
cipar da discussdo e da decisdo sobre aquele tema.

A eventual orientagdo de voto no ambito de um acordo entre 0s sdcios ndo exime o
conselheiro de votar sempre no interesse da organizagio, de acordo com o exercicio de
seu dever de lealdade. O conselheiro deve examinar criticamente a orientagdo de voto
do sdcio e somente deve segui-la caso atenda aos interesses da organizagao (vide 1.5).
Se o conselheiro identificar pressdes indevidas ou sentir-se constrangido e ndo for pos-
sivel manter sua autonomia, ele deve, no limite, renunciar ao cargo, sem prejuizo a
eventual formulagéo de dendncia a assembleia geral e/ou ao 6rgdo regulador.

0s conselheiros ndo devem atuar como consultores ou assessores remunerados
da organizagao.
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2.4 Classes de conselheiros

Fundamento
Podem ser identificadas trés classes de conselheiros:

internos: conselheiros que ocupam posicdo de diretores ou que sdo empregados
da organizacao;

externos: conselheiros sem vinculo atual comercial, empregaticio ou de dire¢cdo com a
organizagdo, mas que ndo sdo independentes, tais como ex-diretores e ex-empregados,
advogados e consultores que prestam servigos a empresa, s6cios ou empregados do
grupo controlador, de controladas ou de companhias do mesmo grupo econdmico e seus
parentes proximos e gestores de fundos com participacéo relevante;

independentes: conselheiros externos que ndo possuem relagdes familiares, de negé-
cio, ou de qualquer outro tipo com s6cios com participacéo relevante, grupos controlado-
res, executivos, prestadores de servicos ou entidades sem fins lucrativos que influenciem
ou possam influenciar, de forma significativa, seus julgamentos, opinides, decisoes ou
comprometer suas agdes no melhor interesse da organizagao.

0O papel dos conselheiros independentes é especialmente importante em companhias com capital
disperso, sem controle definido, em que o papel predominante da diretoria deve ser contrabalancado.

Praticas

a)

b)

c)

Para promover a independéncia no julgamento de todos os conselheiros e a integridade

do sistema de governanca, a indicagdo de conselheiros internos para compor o conselho

deve ser evitada. O conselho deve contar apenas com conselheiros externos e indepen-

dentes. Os independentes devem ocupar participacdo relevante em relagdo ao nimero

total de conselheiros.

Conforme todos 0s demais membros, quando houver empregado eleito para compor 0

conselho, o indicado deve atuar na defesa dos interesses da organizacéo, na forma da

lei, e possuir a qualificacdo necessaria para o desempenho de suas atribuicdes.

0 conselho deve divulgar quem sdo os conselheiros independentes e indicar e justificar

quaisquer circunstancias que possam comprometer sua independéncia, tais como:

i.  ter atuado como administrador ou empregado da organizagdo, de s6cio com parti-
cipacdo relevante ou de grupo de controle, de auditoria independente que audite ou
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tenha auditado a organizagdo, ou, ainda, de entidade sem fins lucrativos que receba
recursos financeiros significativos da organizagéo ou de suas partes relacionadas;

ii. ter atuado, seja diretamente ou como sécio, acionista, conselheiro ou diretor, em
um parceiro comercial relevante da organizagao;

iii. possuir lagos familiares préximos ou relacbes pessoais significativas com socios,
conselheiros ou diretores da organizagao; ou

iv. ter cumprido um ndmero excessivo de mandatos consecutivos como conselheiro
na organizagao.

d) O eventual comprometimento de sua independéncia em determinado momento nédo
impedird um profissional de, futuramente, voltar a apresentar a condi¢do de con-
selheiro independente. Para que essa condicdo seja recuperada, é preciso avaliar a
efetiva mudanca dos aspectos que anteriormente comprometeram a independéncia
do conselheiro.

2.5 Papel dos conselheiros independentes em situagoes de potencial conflito na
auséncia de separacao entre diretor-presidente e presidente do conselho

Fundamento
Os conselheiros independentes devem assumir maior protagonismo nas discussoes, caso haja
actimulo dos cargos de diretor-presidente e presidente do conselho de administragéo.

Prética
a) Se os cargos de presidente do conselho e de diretor-presidente forem exercidos pela
mesma pessoa e, transitoriamente, ndo for possivel a segregacdo das funcdes (vide
2.8.2) ou exista grau de parentesco, recomenda-se que um dos conselheiros indepen-
dentes assuma a responsabilidade de liderar discussdes que envolvam conflitos para 0s
papéis de diretor-presidente e presidente do conselho.
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2.6 Prazo do mandato

Fundamento

Um prazo de mandato propicia que, expirado esse tempo, reflita-se sobre as contribuigdes do con-
selheiro e 0s perfis desejaveis para composi¢do do conselho. A reeleicdo pode ser desejavel para
construir um conselho experiente e produtivo, desde que vinculada aos resultados da avaliagéo.

Praticas

a) 0O periodo do mandato do conselheiro ndo deve ultrapassar dois anos. Deve-se permitir a
reeleicdo para construir um conselho experiente e produtivo, desde que ndo seja automa-
tica. Todos os conselheiros devem ser eleitos na mesma assembleia geral. Organizagtes
do terceiro setor podem adotar a renovacao parcial ou escalonada de seus conselheiros.

b) A renovacdo de mandato deve levar em consideragéo os resultados da avaliagdo anual (vide
2.10) e a manutencdo da independéncia do conselheiro mesmo apos longo tempo de perma-
néncia no conselho. Os critérios para a renovagdo devem estar expressos no estatuto/contrato
social ou no regimento interno do conselho. Para evitar a vitaliciedade, o estatuto/contrato social
pode fixar um nimero maximo de anos de exercicio continuo no conselho.

2.7 Disponibilidade de tempo

Fundamento

A participacdo do conselheiro vai além da presenca nas reuniées do conselho e da leitura da
documentacdo prévia. Ao assumir a posicdo de conselheiro de administracdo, o indicado deve
observar os deveres fiduciarios previstos em lei de diligéncia, de informar e de lealdade com a
organizacdo. Ele deve ter em mente, ainda, a responsabilidade assumida com as partes interes-
sadas de se comprometer, preparar-se e participar ativamente das reunides.

Praticas
a) O conselheiro deve considerar 0s compromissos pessoais e profissionais em que
ja esta envolvido e avaliar se podera dedicar o tempo necessario a cada atividade.
Deve informar a organizacdo as demais atividades e cargos, conselhos e comités
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que integra, especialmente cargos de presidéncia de conselho ou executivo de pri-
meiro escaldo em outra organizagéo. Essa informagéo deve ser disponibilizada as
partes interessadas, para que o conselho e a assembleia geral fagam a mesma
avaliagdo sobre sua disponibilidade de tempo.

b) O conselheiro e a organizacdo devem considerar, na avaliagéo, a disponibilidade de tem-
po do profissional para dedicar-se a funcgao.

c) 0 regimento interno do conselho deve estabelecer o nimero maximo de outros conse-
lhos, comités e/ou cargos executivos que poderdo ser ocupados por seus conselheiros,
levando em consideracdo a complexidade da organizacdo e a necessidade de dedicagao
para o cargo.

2.8 Presidente do conselho

Fundamento

O presidente do conselho tem a responsabilidade de buscar a eficacia e o bom desempenho do
0rgdo e de cada um de seus membros. A coordenacdo do presidente aliada a diversificagdo na
composicdo do conselho, ao treinamento continuo e a avaliagdo sdo ferramentas que podem
contribuir para uma dindmica agregadora no conselho de administragéo.

Prética
a) Cabe ao presidente do conselho de administracéo:

i.  estabelecer objetivos e programas do conselho;

ii.  assegurar-se de que os conselheiros recebam informages completas e tempestivas
para o exercicio dos seus mandatos;

ili. organizar e coordenar a agenda;

iv. presidir as reunioes;

v.  coordenar e supervisionar as atividades dos demais conselheiros;

vi. atribuir responsabilidades e prazos;

vii. monitorar o processo de avaliagdo do conselho (vide 2.10);

viil. relacionar-se com o principal executivo, inclusive para transmitir as deliberagoes do
conselho de administragéo.
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2.8.1 Auséncia do presidente do conselho
Pratica
a) O estatuto/contrato social ou o regimento interno do conselho de administracdo pode
prever que 0 vice-presidente, caso exista, substitua o presidente. Alternativamente,
em caso de auséncia do presidente do conselho, ele deve indicar algum conselheiro
para substitui-lo.

2.8.2 Segregacao das funcdes de presidente do conselho e diretor-presidente
Prética
a) Para que ndo haja concentracdo de poder e prejuizo ao dever de supervisdo do conselho
em relagdo a diretoria, 0 acumulo das fungBes de presidente e diretor-presidente por
uma mesma pessoa deve ser evitado. O diretor-presidente ndo deve ser membro do
conselho de administrag@o, mas deve participar das reunides como convidado.

2.9 Conselheiros suplentes

Fundamento
As responsabilidades dos conselheiros sdo indelegaveis, portanto a existéncia de conselheiros
suplentes deve ser evitada.

Praticas
a) Com a existéncia de calenddrio anual de reunides acordado entre os conselheiros e
tecnologias que permitem reunides nédo presenciais, 0s conselheiros devem participar de
todas as reunides, eliminando a necessidade de suplentes.
b) No caso de vacancia, o cargo de conselheiro ficara vago até a realizacdo da
proxima assembleia.
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2.10 Avaliagao do conselho e dos conselheiros

Fundamento
A avaliagdo do conselho e dos conselheiros contribui para que o conselho seja efetivo, faz parte
da prestacao de contas do 6rgdo, e permite o aperfeicoamento da governanga da organizagao.

Praticas

a)

b)

c)

Para realizar uma avaliagdo efetiva do conselho, os conselheiros devem estar compro-
metidos em identificar os pontos fortes e 0s de melhoria de cada conselheiro, individual-
mente, e do conselho, como 0rgéo colegiado.

Cabe ao conselho divulgar informacdes sobre o processo de avaliagdo e a sintese
dos principais pontos identificados para melhoria do 6rgdo e as acgdes corretivas
implementadas, para que 0s sdcios e demais partes interessadas entendam ade-
quadamente sua atuagéo.

0 estatuto/contrato social deve prever o nimero especifico tolerado de auséncias nas
reunides antes que o conselheiro seja destituido do cargo.

2.10.1 Abordagem e escopo
Praticas

a)

b)

A avaliagdo do conselho pode ser realizada exclusivamente pelos conselheiros ou contar
com a participagdo de executivos, outras partes interessadas e/ou com a facilitagdo de
uma assessoria externa. O conselho e os conselheiros devem fazer uma autoavaliagdo
(respectivamente, como 6rgdo e como membros) e também avaliar todos 0s 6rgaos su-
bordinados ao conselho. Em estagios mais avangados de maturidade, pode ser realizada
uma avaliagdo do conselho pelos executivos.

0 escopo da avaliagéo do conselho deve incluir:

i. o proprio conselho, como 6rgdo colegiado;

ii. oS comités, caso existentes;

ili. o presidente do conselho;

iv.  0s conselheiros, individualmente;

V.  asecretaria de governanca, caso existente.
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c) Entre os critérios de avaliagio do conselho, devem ser incluidos suas atribuicdes, sua es-
trutura e seus processos de funcionamento. Assim como o préprio conselho, seu processo
de avaliag&o evolui conforme 0 amadurecimento do sistema de governanga da organizagéo.

2.11 Avaliagao do diretor-presidente e da diretoria executiva

Fundamento

A avaliacdo do diretor-presidente e da diretoria objetiva permitir a revisdo e analise da con-
tribuico do grupo de executivos da organizacdo, a fim de que sejam alcangados 0s objetivos
estratégicos estabelecidos pelo conselho de administracéo.

Praticas
a) Compete ao conselho de administracgo:
i.  definir metas de desempenho, financeiras e ndo financeiras (incluindo aspectos
sociais, ambientais e de governanga), alinhadas com os valores € 0 propdsito, para
o diretor-presidente no inicio do exercicio;
il.  realizar, anualmente, a avaliagcdo formal do diretor-presidente;
ili. aprovar e monitorar o programa de desenvolvimento individual do diretor-presidente;
iv.  tomar ciéncia, analisar e aprovar os resultados da avaliagdo dos diretores realizada pelo
diretor-presidente, no que se refere tanto as metas acordadas quanto a outros elemen-
tos subjetivos da avaliagéo, e deliberar sobre a proposicdo do diretor-presidente no que
diz respeito & permanéncia ou ndo dos executivos nos respectivos cargos.
b) Na avaliacdo do diretor-presidente e da diretoria executiva, o conselho podera contar
com 0 auxilio do comité de pessoas, se houver.

2.12 Planejamento da sucessao
Fundamento

A elaboracéo de plano de sucessao tem por objetivo assegurar que, na eventual substituicio de
executivos, a gestao disponha de profissionais para contratagdo e/ou promogao, cuja experiéncia
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profissional e competéncias contribuam para a continuidade do bom desempenho da organiza-
¢éo. O planejamento da sucesséo é fundamental para mitigar riscos, garantir a continuidade da
gestéo e preservar valor da organizagao.

Praticas

a) 0 conselho de administracéo deve, periodicamente, reavaliar o perfil dos principais car-
gos de lideranca, levando em conta os desafios indicados no seu planejamento estraté-
gico. Ele podera contar com o auxilio do comité de pessoas, se houver.

b) O conselho de administracéo deve manter atualizado um plano de sucesséo do diretor-
-presidente. A lideranca do planejamento de sucessao ¢ de responsabilidade do presi-
dente do conselho, que deve, ainda, assegurar-se de que o diretor-presidente possui um
plano de sucesséo atualizado para todas as pessoas-chave da organizagéo.

c) O diretor-presidente deve aproximar o conselho de administragdo dos executivos da
organizacdo, para que sejam avaliados 0s possiveis candidatos a sua sucessao.

2.13 Introducao de novos conselheiros

Fundamento
Programas de integragdo auxiliam os conselheiros a se familiarizarem mais rapidamente com a
cultura, as pessoas e o ambiente de negécios da organizagéo.

Prética
a) Todos os conselheiros devem passar por um programa de integragéo, em que:
i.  recebam as informacGes necessarias para o exercicio de suas funcoes;
ii.  sejam apresentados as pessoas-chave da organizagao;
iii. tenham oportunidade de conhecer os principais negacios, atividades e instalagdes
da organizago.
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2.14 Educagao continuada dos conselheiros

Fundamento

0 conselheiro de administragcdo deve preocupar-se permanentemente com sua capacidade em
efetivamente governar a organizagéo, conhecendo a dindmica da industria, a geragéo de valor
da empresa e as mudancas em curso no ambiente de negécios. E importante que ele busque
aprimoramento constante das suas competéncias para aperfeigoar seu desempenho e atuar com
enfoque de longo prazo no melhor interesse da organizagéo.

Pratica
a) A lideranca do processo de educagdo continuada dos conselheiros de administracéo é
de responsabilidade do presidente do conselho. Os conselheiros devem participar de
programas de atualizagdo, congressos, feiras setoriais e outros eventos que possam
potencializar sua capacidade de contribuigio para a organizagéo.

2.15 Conselhos interconectados

Fundamento

As organizagGes devem ser devidamente informadas sobre eventual ou potencial conflito de
interesses oriundos da atuagio dos conselheiros em outras empresas, seja como conselheiro,
membro de comité ou executivo.

Praticas

a) Ao tomar posse, 0 conselheiro deve assinar o termo e a declaragéo de desimpedimen-
to, incluindo auséncia de conflito de interesses. Deve informar os demais membros do
conselho sobre quaisquer outros conselhos (de administracéo, fiscal e/ou consultivo)
dos quais faca parte, bem como eventuais consultorias que realize, independentemente
da natureza da organizagdo. Se houver mudancga na ocupacao principal do conselheiro,
cabe a ele informar o conselho.

b) Caso o conselho identifique conflito de interesses de algum de seus membros, 0s demais
conselheiros devem avaliar a conveniéncia da continuidade desse membro e submeter o
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assunto a assembleia geral. Tais informag0es, juntamente com aquelas relativas a atividade
principal do conselheiro, devem ser divulgadas e ficar disponiveis nos relatérios periddicos
com qualidade informativa e outros meios de comunicagéo da organizagao.

2.16 Remuneracéo dos conselheiros de administragao

Fundamento

Os conselheiros devem ser adequadamente remunerados, considerando as condicdes de mer-
cado, as qualificagdes, o valor gerado a organizagéo € 0s riscos da atividade. A remuneragao
apropriada favorece o alinhamento de objetivos e evita conflitos de interesses.

Praticas

a)

b)

c)

d)

As organizagbes devem ter um procedimento formal e transparente de aprovagao, pela
assembleia geral, da remuneracdo dos conselheiros.

Remuneragdo por participagdo em reunido deve ser evitada. Recomenda-se uma remu-
neracéo fixa mensal igual para todos os conselheiros. Em funcéo de suas responsabili-
dades e maior dedicacéo de tempo, o presidente do conselho pode receber uma remu-
neracao adicional, mas ndo excessivamente superior aquela dos demais conselheiros'.
Da mesma forma, a participagdo em comités pode justificar a remuneracéo adicional dos
membros do conselho.

Aremuneragdo do conselho deve ser diferente (incentivos, métricas e prazos) daquela adotada
para a diretoria, em fungio da natureza e de papéis distintos desses 6rgdos na organizagao.
Caso a organizagdo utilize remuneragéo varidvel para os conselheiros, ndo deve
atrela-la a resultados de curto prazo. Esse plano deve ser vinculado a objetivos
estratégicos de médio e longo prazos, focados na geracdo de valor econdmico de
longo prazo, e a organizacdo deve tomar cuidados no sentido de evitar o estimulo a
conflitos de interesses.

9Em situagBes excepcionais, particularmente empresas familiares ou em estdgio inicial de governanga, pode ocorrer de o presidente do
conselho de administragéo — que ndo seja membro da familia e/ou acionista — dedicar tempo adicional ao ja esperado para o exercicio de
suas atribuices, tendo em vista o papel de lideranca exercido para a implantagéo do sistema de governanga da organizagéo. Nesse caso,
a remuneragéo a ele reservada pode alcangar, temporariamente, niveis maiores em comparagéo a dos demais membros.

Codigo das Melhores Praticas de Governanga Corporativa - 5 Edicao



e)

Se houver previsdo de remuneracdo variavel para os conselheiros, seus critérios e de-
talhes devem ser divulgados seguindo as mesmas recomendacdes de transparéncia
previstas para a divulgacao da remuneracéo da diretoria (vide 3.7).

A remuneracéo anual dos conselheiros deve ser divulgada individualmente. Caso néo o
seja, deve ser divulgada agregada por 6rgdo social ou comité com indicagdo da remune-
racdo maxima, minima e da média recebida pelos membros do drgdo social. Ambas as
formas de divulgacdo devem destacar, separadamente, a remuneragao recebida pelos
conselheiros que sejam sdcios controladores ou por pessoas a eles vinculadas, bem
como devem discriminar todo tipo de remuneragéo e beneficios.

2.17 Orgamento do conselho e consultas externas

Fundamento

A organizacéo beneficia-se de uma atuacao independente e informada do conselho de adminis-
tracdo, que podera necessitar de assessoria de terceiros e, portanto, devera dispor de volume de
recursos financeiros para este fim.

Praticas

a)

b)

0 plano de contas da organizacdo deve contemplar uma rubrica especifica para o conse-

Iho, aprovada pelos sdcios. Quando necessario, o conselho deve poder consultar profis-

sionais externos (ex.: advogados, auditores, especialistas em tributagéo, recursos huma-

nos), pagos pela organizacdo, para receber subsidios adequados em matérias relevantes.

Despesas necessarias para o comparecimento do conselheiro as reunioes devem ser

cobertas pela organizagao.

S&o itens que podem constar do orcamento do conselho, entre outros:

i.  remunerag@o dos membros do conselho e dos comités;

il.  deslocamento, hospedagem e alimentagdo, quando as reunides ou visitas ocorre-
rem fora do domicilio do conselheiro;

ili. despesas de treinamento e desenvolvimento;

iv. despesas da secretaria de governanga (vide 2.22) e eventos do conselho
de administracao;
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v.  seguro de responsabilidade civil dos administradores (D&0)%;
vi.  verbas para eventuais consultorias especializadas e honorarios de profissionais externos;
vii. viagens para representacdo da organizag&o.

2.18 Conselho consultivo

Fundamento

0 conselho consultivo, com a presenca de membros internos e independentes, pode ser um
primeiro passo dado por empresas fechadas para fomentar a adogdo das melhores praticas de
governanca corporativa. E uma alternativa transitria ao conselho de administragdo, sobretudo
para organizagbes em estagio inicial de adogdo de boas praticas de governanga corporativa.
0 conselho consultivo difere do conselho de administragdo por ndo ter poder decisorio, nem
integrar a administragdo. Ele ndo ¢ deliberativo, apenas aconselha e propde recomendagdes que
podem ou ndo ser aceitas pelos administradores.

Caso esteja previsto no estatuto/contrato social e/ou atue de forma deliberativa, estara atuan-
do como um conselho de administracdo e assumird os correspondentes deveres e responsa-
bilidades legais.

Praticas
a) Independentemente de sua previsdo no estatuto/contrato social, o papel, a composi-
¢do, as responsabilidades e o ambito de atuagdo dos conselheiros consultivos devem
ser bem definidos.
b) A atuacdo do conselho consultivo deve ser pautada pelas mesmas praticas previstas
para o conselho de administragéo.

) seguro de responsabilidade civil para administradores, conhecido como D&Q — Directors and Officers Liability Insurance —, é coletivo,
cuja cobertura pode estender-se sobre os administradores que atuam na organizagdo e suas controladas, bem como 0s que vierem a
ingressar durante a vigéncia e aqueles que ja tiverem ocupado esta fungéo antes de a apélice vigorar. O D&0 tem sua cobertura relacio-
nada aos atos de gestdo praticados no exercicio das atribuigdes, a qual se divide em duas etapas: (i) custos de defesa com processos e
honorarios advocaticios e (ii) condenagdes pecunidrias.
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2.19 Regimento interno?

Fundamento

Tem por objetivo disciplinar o funcionamento do conselho de administragéo, a fim de proporcio-
nar que sua atuacao esteja em consonancia com os preceitos definidos pelo estatuto/contrato
social. Serve como instrumento de formalizagdo dos processos de funcionamento do 6rgéo e
contribui para o fortalecimento das praticas de governanca.

Praticas

a) As atividades do conselho de administracdo e dos comités devem ser normatizadas em
um regimento interno que torne claras as responsabilidades, atribuicGes e regras de
funcionamento de cada um dos 6rgdos, bem como as medidas a serem adotadas em
situages de conflito de interesses.

b) Companhias abertas devem arquivar o regimento interno do conselho e de seus comités
na CVM e na bolsa de valores em que os titulos de sua emissdo estiverem listados e
tornar esses regimentos disponiveis em seu website. As demais organizacdes devem
manter o regimento interno do conselho e de seus comités disponivel aos socios e admi-
nistradores na sede da organizacéo e fornecé-lo mediante solicitacdo destes.

2.20 Gomités do conselho de administragao

Fundamento

Comités sdo 6rgdos, estatutarios ou ndo, de assessoramento ao conselho de administracéo.
Sua existéncia ndo implica a delegacdo das responsabilidades que competem ao conselho de
administragdo como um todo. Os comités ndo tém poder de deliberagdo, e suas recomendacgdes
n&o vinculam as deliberagdes do conselho de administragéo.

Comités especificos podem exercer diversas atividades de competéncia do conselho que de-
mandam um tempo nem sempre disponivel nas reunides desse drgao social. Os Comités estu-

21 Este documento também pode ser adotado para os demais 6rgaos da organizagao.
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dam os assuntos de sua competéncia e preparam propostas para o conselho. Dentre os comités
que podem ser criados, destacam-se:

auditoria (vide 2.21 e 4.1);
finangas;

pessoas;

rscos;

sustentabilidade.

Para assuntos pontuais de apoio ao conselho de administragdo, podem ser criados grupos de
trabalho ou comissdes, e ndo necessariamente comités.

Praticas

a)

b)

c)

d)

0 nmero e a natureza dos comités devem observar o porte da organizagdo. Uma quan-
tidade excessiva de comités pode gerar interferéncias inadequadas na diretoria. O re-
gimento interno do conselho deve orientar a formacéo e a coordenacédo dos comités e
prever que a composicdo deles inclua conselheiros com competéncias e habilidades
adequadas ao objeto do comité.

0 escopo e a necessidade da existéncia de cada comité devem ser reavaliados periodi-
camente, de forma a assegurar que todos tenham um papel efetivo.

O material preparado pelos comités para exame do conselho deve ser fornecido com
antecedéncia adequada para andlise, juntamente com a recomendacgdo de voto. Esse
material deve incluir a ata de reunido dos comités, bem como todos 0s materiais rele-
vantes (ex.: parecer emitido por consultores, advogados e outros especialistas) para a
formulagéo da recomendagéo para o conselho. Todos 0s membros dos comités devem
ter acesso as mesmas informagdes.

Em linha com o processo de avaliagdo do conselho, os comités devem ser
avaliados anualmente.

2.20.1 Composigao dos comités
Praticas

a)

Os membros dos comités devem ter conhecimento, experiéncia e independéncia de
atuagéo sobre o tema.
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b) Cada comité deve ter um coordenador que, preferencialmente ndo exerca essa fungao
em outros comités.

c) 0Os comités do conselho devem, de preferéncia, ser formados apenas por conselheiros.
Caso ndo seja possivel, devem ser compostos de forma que um conselheiro seja o coor-
denador, e a maioria de seus membros também seja formada por conselheiros. Caso ndo
haja, entre os membros do comité, um especialista no tema a ser analisado, 0 comité
deve poder convidar especialistas externos, a fim de melhor desempenhar suas fungoes.

d) Cada comité deve ser composto de, no minimo, trés membros, todos com conheci-
mentos sobre 0 tdpico em questdo, e deve contar com, a0 menos, um especialista em
seus respectivos temas.

e) 0s comités ndo devem ter, na sua composicao, executivos da organizacao. A participagéo
deles nas reunioes deve ocorrer a convite dos membros do comité, para prestar esclare-
cimentos sobre determinado tema.

2.20.2 Qualificacdes e compromisso
Praticas
a) 0 conselho de administragdo deve preparar uma descri¢do formal das qualificagées, do
empenho e do compromisso de tempo que espera dos comités.
b) A organizacdo deve divulgar a lista com 0s integrantes de cada comité e sua qualificagao.
c) Cada comité deve adotar um regimento interno prdprio, que estabeleca sua estrutura,
composicao, atividades, responsabilidades e escopo de atuagéo. O regimento interno dos
comités deve ser aprovado pelo conselho de administragao.
d) O mandato dos membros dos comités deve seguir 0 mandato dos membros do con-
selho de administracdo. O estatuto ou o regimento interno podem prever um numero
maximo de comités em que o conselheiro participe.

2.21 Comité de auditoria

Fundamento

A existéncia de um comité de auditoria € uma boa préatica para todo e qualquer tipo de organi-
zacdo, independentemente de seu estagio do ciclo de vida; no entanto, ndo exime o conselho de
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administracdo da responsabilidade plena sobre os assuntos tratados pelo comité, uma vez que
este é orgdo de apoio do conselho.

Na auséncia do comité de auditoria, o proprio conselho de administracéo deve desempenhar as
fungdes que seriam do comité.

0 comité de auditoria ndo se confunde com o conselho fiscal. Enquanto o comité de auditoria é
um 6rgéo de assessoramento do conselho de administragdo, o conselho fiscal tem como obje-
tivo fiscalizar os atos da administragdo. Assim, a existéncia do comité de auditoria ndo exclui a
possibilidade da instalag&o do conselho fiscal (vide 4.2).

Praticas

a) Recomenda-se que a existéncia e as atribuicbes do comité de auditoria estejam pre-
vistas no estatuto/contrato social. Deve ser formado, preferencialmente, apenas por
conselheiros, e é importante que o coordenador seja um conselheiro independente. Caso
isS0 ndo seja possivel, o comité deve ser composto de forma que um conselheiro seja o
coordenador, e a maioria de seus membros também seja de conselheiros.

b) Pelo menos um dos membros do comité de auditoria deve ter experiéncia comprova-
da em assuntos contabeis, controles internos, informacdes e operagdes financeiras
e auditoria independente.

c) 0 comité de auditoria deve reunir-se com frequéncia adequada para as caracteristicas
da organizagdo e dispor de um orgamento préprio, aprovado pelo conselho, para con-
tratar consultores para assuntos juridicos, contabeis ou outros temas, quando julgar a
opinido de um especialista necessdria para a realizagéo de suas atividades.

2.22 Secretaria de governanga
Fundamento

Para aprimorar o funcionamento do sistema de governanga, o conselho de administragdo pode
contar com uma secretaria de governanca para apoia-lo no exercicio de suas atividades.
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Praticas

a)

b)

c)

d)

A funcéo de secretaria de governanca deve ser exercida por drgdo ou profissional com
reporte direto ao conselho. Caso seja acumulada por algum diretor, ele deve reportar-se
ao diretor-presidente, em relagdo aos assuntos da gestéo, e ao presidente do conselho,
em relacdo aos assuntos da secretaria.

As atividades do profissional responsavel pela secretaria de governanca devem ser defi-

nidas de acordo com as caracteristicas da organizacéo e a complexidade do seu sistema

de governanca.

Incluem-se entre as atribuicdes da secretaria de governanca;

i.  apoiar 0s processos de governanga da organizacdo e manter oS membros do con-
selho de administracéo, do conselho fiscal e dos comités atualizados em relagao as
melhores praticas, bem como propor o0 seu constante aprimoramento;

ii.  apoiar os membros do conselho de administracéo, do conselho fiscal e dos comités
no desempenho de suas fungdes, assisti-los em sua integragdo na organizagéo e
nas atividades de educacéo;

ili.  auxiliar o presidente do conselho de administragéo na definico dos temas relevantes
a serem incluidos na agenda das reunides e na convocacgao da assembleia geral;

iv. encaminhar a agenda e o material de apoio as reunides do conselho e interagir
com 0s membros da diretoria, a fim de assegurar a qualidade e a tempestividade
das informagdes;

v.  elaborar, lavrar em livro proprio, registrar e publicar nos 6rgdos competentes as atas
de reunido do conselho e da assembleia geral, na forma da legislacdo aplicavel;

vi. administrar o portal de governanga da organizacéo (se existente) e zelar por sua
atualizacdo, pela seguranca e pelo fluxo das informacoes, além de assegurar a
equidade e 0 acesso permanente de seus usuarios.

As solicitagbes de inclusdo ou exclusdo de itens na agenda ou a convocagado de reunioes

do conselho, por parte dos conselheiros ou do diretor-presidente, devem ser encaminha-

das, por escrito, a secretaria de governanca. Ela deve submeter as propostas recebidas
ao presidente do conselho e informar aos conselheiros ou ao diretor-presidente, confor-
me 0 caso, a sua decisao.
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2.23 Reunides do conselho de administragao

Fundamento

A estruturagéo e a organizagdo das atividades do conselho séo fundamentais para garantir sua
efetividade, e a eficacia das reunibes do conselho depende de um conjunto de acdes que tém
por finalidade favorecer a participagéo efetiva de seus membros, elevar o nivel das discussdes e
contribuir para um processo mais adequado e efetivo de tomada de decisdes. Da mesma forma, a
preparagéo dos conselheiros depende da qualidade dos materiais, de sua distribuigéo tempestiva e
da preparacdo prévia dos conselheiros.

2.23.1 Calendario e agendas
Praticas

a) O presidente do conselho deve propor um calendario anual com as datas das reunides
ordindrias, além de convocar reunides extraordinarias, sempre que Necessario.

b) A periodicidade das reunides ordinarias deve garantir a efetividade do conselho. Deve-se
evitar frequéncia superior a mensal, sob 0 risco de o conselho vir a interferir indevida-
mente na gestdo da organizagio, de competéncia da diretoria executiva.

c) Alémdeum calendarioanual comasdatasdasreunidesordindrias, o presidente doconselho
deve, com 0 apoio da secretaria de governanca (vide 2.22), propor uma agenda anual tema-
tica com assuntos relevantes e datas de discusséo. Na definicdo da agenda das reunides,
0 presidente do conselho deve consultar os demais conselheiros e o diretor-presidente.
A criagéo de um calenddrio anual e de uma agenda tematica possibilita que o conselho
atue proativamente e examine temas estratégicos com profundidade e que a gestdo se
prepare com antecedéncia. Deve ser alocado na agenda tempo adequado para discus-
sdo de cada tema, inclusive com relagdo a itens pendentes, além dos itens para delibe-
racdo, a descrigdo dos itens previamente aprovados, o relatdrio de progresso, as datas
previstas para conclusdo, bem como quaisquer outros aspectos relevantes.

2.23.2 Material e preparacéao para as reunioes
Praticas
a) A secretaria de governanga ou, na sua auséncia, o responsavel definido pelo conselho de
administracdo, deve garantir que os conselheiros recebam os materiais com, no minimo,
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b)

c)

sete dias de antecedéncia. A documentacao deve ser clara e em quantidade adequada.
As propostas para deliberagdo devem ser devidamente fundamentadas pela diretoria
e examinadas pelos conselheiros. A diretoria executiva deve, previamente a reunido,
esclarecer eventuais duvidas.

Os conselheiros devem poder identificar, com clareza e objetividade, o assunto a ser
deliberado e eventuais pontos de atencdo. Como regra geral, 0 material de cada tema
para deliberacdo do conselho deve ser precedido de um sumario, bem como de uma
recomendacéo de voto elaborada e fundamentada pela diretoria.

Os conselheiros devem ter acesso aos documentos societarios pertinentes para a delibe-
racéo, tais como estatuto/contrato social, atas de reunides anteriores do conselho e de
assembleias gerais, manifestacées de comités ou do conselho fiscal. Os administradores
e conselheiros fiscais da organizacdo devem estar disponiveis para comparecer e escla-
recer 0s assuntos que serdo o objeto de deliberacéo pelo conselho.

2.23.3 Dinamica da reuniao
Praticas

a)

b)

c)

As reunites ordinarias do conselho devem ser presenciais. A participagdo por tele- ou videocon-
feréncia deve ser prevista no estatuto/contrato social e ocorrer apenas excepcionalmente. Em
todos 0s casos, os conselheiros devem ter cuidado especial com a seguranca das informagoes.
Ao presidente do conselho cabe zelar pelo bom andamento das reunides, pelo cumpri-
mento da agenda, pela alocagdo do tempo e incentivar a participacéo efetiva de todos
os conselheiros. O uso de aparelhos de comunicagédo durante as reuniées ou conversas
paralelas devem ser evitados.

Os conselheiros devem dedicar atencdo integral a reunido, manifestar objetivamente
seus pontos de vista e ouvir atentamente a opinido de seus pares. Cada deliberagéo
concluida deve ser resumida e confirmada pelos demais conselheiros, 0s quais, durante
as reunioes, devem priorizar 0s assuntos estratégicos da agenda.

2.23.3.1 Aspectos comportamentais
Praticas

a)

E comum em um grupo a ocorréncia de comportamentos que reduzem a efetividade do
colegiado. Portanto, cada conselheiro deve avaliar, objetivamente, seu comportamento
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individual e a dindmica entre os participantes durante as reunides de conselho, no
sentido de contribuir para um ambiente maduro e construtivo, que favorega a tomada
de decisdes. Incluem-se entre tais comportamentos o “pensamento de grupo”, pre-
dominancia exagerada de um membro, omissdes, despreparo, pressdes indevidas,
manipulacdo, preconceitos, desconfiancas entre participantes e a disseminagéo de
visOes muito otimistas ou pessimistas.

b) Além de possuir experiéncia e conhecimento técnico adequados, o conselheiro deve
conhecer a si proprio, ou seja, suas motivages, seus sentimentos, pontos fortes e fracos
e crencas. Deve reavaliar constantemente sua conduta e sua contribuicdo durante os
encontros com o0s demais conselheiros e diretores.

2.23.3.2 Gonvidados para as reunioes do conselho
Praticas
a) Executivos, assessores, técnicos, auditores independentes e consultores podem ter sua
presenca requisitada nas reunides do conselho de administracdo, para prestar informa-
¢0es, expor suas atividades ou apresentar opinides sobre assuntos de sua especialidade.
b) Os convidados ndo devem estar presentes no momento da deliberacéo, permanecendo na
reunido somente durante o periodo em que sua participagdo for necessaria ou o conselho
julgar conveniente. A ata deve registrar o horario de entrada e saida dos convidados.

2.23.3.3 Sessdes exclusivas
Pratica
a) As reunides do conselho devem prever regularmente sessdes para conselheiros externos
e independentes sem a presencga dos executivos e demais convidados, para alinhamento
dos conselheiros e discussao de temas que possam criar constrangimento.

2.23.4 Elaboracéao e divulgacéo das atas
Praticas
a) As atas de reunido do conselho devem ser redigidas com clareza e registrar as decisoes
tomadas, as pessoas presentes, as abstengdes de voto, as responsabilidades atribuidas
e 0s prazos fixados. Recomenda-se que todos os elementos disponiveis para subsidiar
as decisdes sejam devidamente registrados.
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b)

c)

d)

Ao fim da reunido, a ata deve ser lida, aprovada e assinada por todos 0s conselheiros
presentes. Caso isso ndo seja possivel, o responsavel definido pelo conselho de admi-
nistracdo deve assegurar-se de que a ata seja circulada para todos 0s conselheiros,
preferencialmente, em até dois dias, para comentarios, sugestdes e aprovacdo. Uma
vez aprovada e assinada por todos os conselheiros, a secretaria de governanga deve
providenciar a divulgacéo da ata.

Deve-se, ainda, assegurar o registro nos orgaos competentes e o arquivamento das atas
tempestivamente, assim como o encaminhamento das decisdes ao diretor-presidente
e 0 acompanhamento das solicitages do conselho. Recomenda-se que as atas sejam
divulgadas no website da organizagdo, com excecao de eventuais trechos que tratem de
temas confidenciais (vide 2.24).

Votos divergentes e quaisquer informagdes relevantes devem constar na ata. A integrida-
de da ata em relagéo aos fatos ocorridos nas reunides do conselho formaliza as decisdes
tomadas pelo colegiado e demonstra a diligéncia de cada um dos conselheiros.

2.24 cConfidencialidade

Fundamento

Algumas deliberacoes do conselho requerem confidencialidade, especialmente quando aborda-
rem temas de interesse estratégico ainda ndo amadurecidos ou que cologuem em risco interesse
legitimo da organizacao.

Praticas

a)

b)

Os administradores podem, justificadamente, manter sob sigilo alguma informagao
relevante sobre a organizagdo, assegurando-se de que sua divulgagdo, quando rea-
lizada, seja feita em condicdes de estrita igualdade para todos os socios, mediante
comunicagao ou publicacao.

Nas decisdes que envolvem assuntos que devam ser mantidos sob sigilo no momento
da decisdo e que, por isso, ndo sejam registrados nas atas publicadas, recomenda-se
a elaboracdo de memoria com a indicagdo das razoes para sigilo e os elementos dis-
poniveis para subsidiar as decisdes na ocasido em que foram tomadas. Tal memoria
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deve ser lida e assinada pelos participantes e arquivada na sede da organizagéo com
as devidas cautelas, devendo ser acessivel apenas aos membros do conselho e de-
mais autorizados desde que tenham assumido compromisso de confidencialidade em
relagdo ao documento.

2.25 Relacionamentos do conselho de administracao

Fundamento

0 conselho de administragéo € o 6rgdo central do sistema de governanga. Por isso, deve zelar
para que seus relacionamentos (com sacios, diretor-presidente, demais executivos, comités,
conselho fiscal e auditorias) sejam eficazes e transparentes, evitando assimetria de informagdes,
observadas regras de sigilo e equidade.

2.25.1 Relacionamento com os sdcios e partes interessadas
Praticas

a)

b)

0 conselho de administragdo deve manter um relacionamento préximo com os colabo-
radores da organizago, a fim de divulgar suas atividades e promover a identidade e a
cultura organizacionais. Deve manter comunicagdo com todas as partes interessadas,
inclusive os sdcios, e fornecer informagdes relevantes sobre suas atividades. No caso
dos s6cios, os principais veiculos para a comunicagao e a prestacdo de contas do con-
selho de administragdo sdo o relatorio anual, a assembleia geral (vide 1.6), 0 website da
organizacdo, e 0 manual para a participagcdo em assembleias (vide 1.6.2.1).

0 conselho pode criar canais adicionais de relacionamento com 0s sdcios e demais
partes interessadas. Um desses canais pode ser a pratica de reunides especificas
e, nesse caso, a definicdo do porta-voz do conselho deve ser feita com especial
atencdo. As comunicacOes devem observar o dever de confidencialidade de deter-
minadas informagGes (vide 2.24), evitar assimetrias de informagdo e preservar a
equidade entre 0s socios.
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2.25.2 Relacionamento com o diretor-presidente e seus subordinados
Praticas

a)

b)

c)

d)

e)

Deve ser construida, em beneficio da organizagao, uma relagéo transparente e de coope-
racdo entre o conselho e a diretoria, tanto no processo de construcdo da estratégia como
nas suas frequentes interagdes.

0 diretor-presidente é o elo entre o conselho de administragdo e o restante da organizacéo.
E vital que a comunicagdo entre o diretor-presidente e o conselho se dé de forma clara e
continua e propicie condi¢des adequadas para a tomada de decisdes eficazes. Toda co-
municacao relevante entre eles deve, preferencialmente, ser formalizada, para que possa
haver um monitoramento adequado das providéncias e responsabilidades definidas.

0 conselho deve se assegurar de que as informacg0es sejam recebidas periodicamente,
com antecedéncia, quantidade, forma e profundidade adequadas.

0 presidente do conselho é o interlocutor preferencial do diretor-presidente no colegiado.
A separacdo clara de papéis entre os dois cargos e 0 estabelecimento de limites de
poder e acdo sdo de fundamental importancia para a integridade do sistema de go-
vernanca (vide 2.8.2).

Para preservar a hierarquia e garantir a equidade na distribuicio de informagdes, o di-
retor-presidente e/ou o presidente do conselho devem ser avisados/consultados quando
conselheiros desejarem entrar em contato com executivos para algum esclarecimento.

2.25.3 Relacionamento com a auditoria independente

Pratica

a)

E direito e dever indelegavel do conselho, a quem cabe selecionar esses profissionais,
aprovar os respectivos honoréarios, ratificar um plano de trabalho e avaliar seu desem-
penho. Nessas atribuicdes, pode contar com o0 apoio do comité de auditoria.

2.25.4 Relacionamento com a auditoria interna
Praticas

a)

A auditoria interna deve reportar-se ao conselho de administragdo diretamente ou por
meio do comité de auditoria, se existente. Nas organizagdes em que ndo haja conselho
de administracdo, a auditoria interna deve reportar-se diretamente aos sdcios, de forma
a garantir independéncia em relacdo a gestao e evitar conflito de interesses.
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b) O conselho de administragdo, com o apoio do comité de auditoria, deve participar ativa-
mente no planejamento dos trabalhos de auditoria interna, aprovar o planejamento anual,
analisar os resultados e monitorar a implementacdo das recomendacdes apresentadas
pela auditoria interna. Relatorios deverdo ser encaminhados a diretoria, com base em
informacdes entregues ao comité de auditoria e ao conselho.

2.25.5 Relacionamento com o conselho fiscal
Praticas
a) 0 conselho de administracdo deve reunir-se periodicamente com o conselho fiscal, quan-
do instalado, para tratar de assuntos de interesse comum e desenvolver uma agenda
de trabalho.
b) O conselho fiscal tem o direito e 0 dever de participar de reunides do conselho de admi-
nistragdo em que se discutam assuntos sobre 0s quais deva opinar.
c) 0 conselho de administragdo deve fornecer aos membros do conselho fiscal copia
integral das atas de todas as suas reunioes.
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Diretoria

3 DIRETORIA

3.1 Atribuigdes

Fundamento

A diretoria € o 6rgdo responsavel pela gestdo da organizacéo, cujo principal objetivo é fazer com
que a organizagdo cumpra seu objeto e sua fungéo social. Ela executa a estratégia e as diretrizes
gerais aprovadas pelo conselho de administracéo, administra os ativos da organizacdo e conduz
seus negocios. Por meio de processos e politicas formalizados, a diretoria viabiliza e dissemina
0s propositos, principios e valores da organizagéo.

Este 6rgdo é responsavel pela elaboracdo e implementagao de todos 0s processos operacionais
e financeiros, inclusive os relacionados a gestdo de riscos e de comunicagéo com o mercado €
demais partes interessadas.

Cabe a diretoria assegurar que a organizacao esteja em total conformidade com os dispositivos
legais e demais politicas internas a que esta submetida. Em caso de existéncia de subsidiarias,
é de sua responsabilidade trabalhar para que as demais empresas do grupo estejam igualmente
operando em conformidade.
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0 monitoramento, o reporte e a correcdo de eventuais desvios, sejam eles decorrentes de des-
cumprimento da legislagdo e/ou regulamentagdo interna e externa, gerenciamento de riscos,
auditoria ou controles internos, também séo parte das responsabilidades da diretoria.

Na qualidade de administradores, os diretores possuem deveres fiducidrios em relagdo a or-
ganizacdo e prestam contas de suas agdes e omissdes a propria organizagdo, ao conselho de
administragdo e as partes interessadas.

Praticas

a)

b)

c)

d)

e)

A diretoria deve planejar, organizar e controlar os recursos disponibilizados pelo conselho
para gerar valor de forma responsavel para organizacdo e partes interessadas. Tem a
responsabilidade de estabelecer processos, politicas e indicadores que garantam, a si e
ao conselho de administracgéo, condicGes de avaliar objetivamente o padrdo de conduta
observado na operagao da organizagao.

0 diretor-presidente € responsavel pela lideranga da diretoria. Cabe a ele atuar como elo
entre a diretoria e o conselho de administracéo. Ele deve ser orientado e supervisionado
pelo conselho de administragdo ou, na falta deste, diretamente pelos sdcios.

A diretoria deve disseminar a cultura organizacional, reforgando seus valores e princi-
pios, desdobra-los em politicas, praticas e procedimentos formais e estabelecer formas
de monitorar, permanentemente, se as suas decisoes, agdes e impactos estdo alinhados
a eles. Em caso de desvios, deve propor as medidas corretivas e, em Ultima instancia,
punitivas, previstas no cddigo de conduta.

Cada diretor responde, individualmente, por suas atribuicdes especificas na gestéo,
respondendo colegiadamente pelas decisdes tomadas em conjunto pela diretoria. Deve
prestar contas ao diretor-presidente, aos demais diretores e, sempre que solicitado, ao
conselho de administracdo ou, caso este ndo exista, diretamente aos sdcios.

As responsabilidades, autoridades e atribuicbes da diretoria devem ser definidas com cla-
reza e objetividade no estatuto/contrato social, € a diretoria deve ter um regimento interno
proprio (aprovado pelo conselho de administracdo) que estabeleca sua estrutura, seu fun-
cionamento e seus papéis e responsabilidades. Os documentos organizacionais devem es-
tabelecer um conjunto formal de algadas de decisdo e discriminar o que é de competéncia
dos diretores, da diretoria como colegiado ou do conselho de administragéo.
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3.2 Indicagao dos diretores

Fundamento
0 processo de indicacdo dos diretores é de extrema importancia para o sucesso na implemen-
tacdo da estratégia da organizagao.

Praticas

a)

b)

c)

d)

e)

A diretoria deve constituir um grupo alinhado aos principios e valores da organizagéo,
diligente, coeso e de competéncias complementares, composto de profissionais habili-
tados para enfrentar os desafios da organizagéo. O diretor-presidente deve encaminhar
para aprovacdo do conselho de administragdo a indicag&o dos diretores. A eleicdo dos
diretores deve ser feita pelo conselho de administragdo ou, em sua auséncia, diretamen-
te pelos sdcios, com base em critérios objetivos que indiquem a qualificagdo do indicado,
tais como, experiéncia no mercado, tempo de atuagdo, formacao e reputagéo.

Ao preencher posictes de diretoria, 0 conselho de administracdo deve considerar
a diversidade, inclusive de género. A diretoria também deverd considerar a mesma
questdo ao preencher posicoes gerenciais e devera criar e divulgar planos e politicas
formais para garantir igualdade de oportunidades entre homens e mulheres, visando
a equilibrar 0 numero de cargos ocupados por ambos em posicoes de lideranca da
organizacdo, inclusive de geréncia e diretoria, levando em conta as necessidades es-
pecificas do negocio.

0 conselho deve assessorar o diretor-presidente, via comité de remuneragao ou de pes-
soas, se houver, na descricdo dos requisitos basicos das atribuicdes de cada diretor e
dos pardmetros de remuneracédo para cada cargo de diretoria.

0 loteamento de diretorias, com reserva de cargos para indicacao direta por determinado
socio ou parte relacionada, ndo deve ser permitido.

As regras para a substituicio de diretores, tanto nas hipéteses de afastamento tempo-
rario quanto nas de afastamento definitivo, devem estar previstas no estatuto/contrato
social ou no regimento interno — neste caso, deve ser aprovado pelo conselho.



Diretoria

3.3 Relacionamento com partes interessadas

Fundamento

Os legitimos interesses de todos os sdcios, bem como os das demais partes interessadas, devem
ser levados em consideracéo pela diretoria em sua missao de cumprir 0 objeto e a funcéo social
da organizagéo.

Praticas

a) O diretor-presidente e os demais diretores, com a orientagdo e superviséo do conselho
de administragdo, devem garantir uma relagdo transparente e de longo prazo com as
partes interessadas, além de definir a estratégia de relacionamento com os diversos
publicos da organizagdo.

b) A diretoria deve propor uma estratégia e colocar em pratica um programa continuo de
relacionamento, consulta € comunicagéo sistematica com as diversas partes interessa-
das da organizag&o. Esse programa deve ser avaliado e ajustado periodicamente, a fim
de refletir os desafios da organizagdo, e seu andamento deve ser acompanhado pela
diretoria, que deve prestar contas ao conselho quanto a isso.

c) Nas companhias abertas, o relacionamento com mercado, investidores e credores com-
pete ao diretor responsavel pelas relagdes com os sdcios e investidores e, na auséncia
deste, ao diretor-presidente, prestando conta dessa atividade ao conselho.

d) O diretor responsavel pelas relagces com investidores deve ser envolvido, inclusive
mediante participac6es nas reunides do conselho de administragdo, nos assuntos que
impactam a avaliag&o da organizagdo pelo mercado.

3.4 Transparéncia

Fundamento

A avaliacdo adequada do desempenho e do valor de uma organizagéo depende da divulgacéo
clara, tempestiva e acessivel de informagdes sobre sua estratégia, politicas, atividades realiza-
das e resultados. Possibilitar um nivel elevado de transparéncia das informages sobre a orga-
nizagao contribui positivamente para a reputagao da propria organizagéo e dos administradores.
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A reputacéo positiva pode minimizar os custos de transagéo pela reducéo do custo de capital
ao fomentar confianga.

A reputacdo possui valor econdmico e pode atribuir vantagens competitivas. Favorece, ainda,
a atracdo e a retencdo de colaboradores. Gonstruir, com base na transparéncia, uma boa
reputacdo, ndo é apenas uma deferéncia ou concessdo que a organizacdo faz ao mercado e
a sociedade, mas, por ser também economicamente vantajosa, & um beneficio que ela pro-
porciona a Si propria.

Praticas

a)

b)

A diretoria deve garantir que sejam prestadas as partes interessadas, além das informa-
¢Oes que sao obrigatdrias por lei ou regulamento, aquelas que interessem a esse publico,
tanto as financeiras quanto as ndo financeiras, positivas ou negativas, tdo logo este-
jam disponiveis. Devem ser divulgados todos os dados que possam auxiliar na correta
avaliagdo da organizacéo e influenciar decisoes de investimento, inclusive as principais
politicas adotadas pela organizacao.

As informacbes devem ser prestadas de forma clara, concisa e em linguagem acessivel
ao publico-alvo, de modo que a substancia (o conteldo) prevaleca sobre a forma de
divulgac@o. Devem ainda ser disponibilizadas imediata e simultaneamente a todos 0s
interessados, independentemente de localizagdo geografica. Websites e outras tecnolo-
gias devem ser explorados para buscar a rapidez e a ampla difusdo de tais informacoes.

3.4.1 Politica de comunicacao e relatorios periddicos
Praticas

a)

b)

A organizacéo deve dispor de um sistema de comunicacéo adequado, por meio de me-
canismos formais, a fim de evitar assimetria de informacdes com as partes interessadas.
A diretoria deve implementar uma politica clara de comunicagdo, aprovada pelo
conselho de administracéo, que estabeleca 0s porta-vozes da organizacéo para cada
tema, com o objetivo de eliminar contradi¢oes entre as declaracdes de diferentes
executivos da organizagdo. Deve assegurar que os relatérios contribuam para uma
melhor avaliagdo da qualidade gerencial da organizagao e dos riscos a que ela esta
disposta a submeter-se.
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c) O relatorio anual, de responsabilidade da administracdo, deve ser a forma mais abran-
gente de prestagdo de informagdes da organizagéo as partes interessadas. Ele néo deve
inibir a realizaco de comunicagBes eventuais que garantam a tempestividade e a perio-
dicidade das informagdes. Deve prover informagGes financeiras, devidamente auditadas,
assim como ndo financeiras, objeto de asseguracao.

d) Tanto o relatério anual quanto os demais relatérios da organizagao devem ser elaborados
de acordo com a legislagéo vigente e com modelos internacionalmente aceitos, visando
a integragéo no modo de pensar e relatar as atividades da organizagéo. Baseados no
modelo de negdcios da organizagéo, devem identificar os insumos, produtos/servigos e o
impacto das atividades na sociedade em geral e no meio ambiente. Essa postura permite
aos diversos publicos interessados, principalmente aos investidores, a comparabilidade
de relatorios, de modo que fiqguem claros os compromissos, as politicas, os indicadores
e 0s principios de ordem ética da organizagéo.

3.5 Papel da diretoria no codigo de conduta

Fundamento
As organizagbes devem fundamentar sua atuacéo em principios éticos e socialmente responsa-
veis, refletidos no seu codigo de conduta (vide 5.1).

Pratica
a) A diretoria deve zelar e dar efetividade ao cumprimento do cédigo de conduta da orga-
nizagdo, divulgando-o e treinando periodicamente todos os publicos submetidos a ele:
administradores, colaboradores e também fornecedores e prestadores de servicos com
quem se relaciona. Programas de educagéo continuada podem ser uma ferramenta ade-
quada para atingir esse objetivo.
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3.6 Avaliacao da diretoria

Fundamento

Um processo sistematico e estruturado de avaliacdo da diretoria contribui para promover um
desempenho superior e consistente da organizagdo. A avaliacdo regular dos diretores e das
demais liderancas da organizacdo é a forma de se reconhecerem talentos e esforcos, recom-
pensarem 0s responsaveis pelos resultados obtidos e corrigirem eventuais falhas ou deficién-
cias identificadas.

Praticas

a) A avaliagdo efetiva da diretoria deve permitir ajustes do perfil e postura dos executivos
quanto as necessidades estratégicas da organizacdo, além de considerar metas de de-
sempenho, financeiras e ndo financeiras (vide 2.11).

b) O diretor-presidente é o responsavel direto pela avaliagdo dos diretores e deve imple-
mentar um processo anual e sistematico de avaliagdo de desempenho dos diretores.
Deve garantir que seja realizada a avaliagdo de todos os gestores ou ao menos das
principais liderangas da organizagdo. O processo de avaliagdo pode ser apoiado pelo
comité de pessoas, quando existente. Os resultados da avaliacdo da diretoria devem ser
compartilhados com o conselho de administragéo (vide 2.11).

c) 0 conselho de administracdo ¢ o responsavel direto pela avaliagdo do diretor-presidente
(vide 2.11).

3.7 Remuneracao da diretoria

Fundamento
A remuneracéo da diretoria deve servir como uma ferramenta efetiva de atragdo, motivagéo e
retencdo dos diretores e proporcionar o alinhamento de seus interesses com 0s da organizagao.

Praticas
a) A remuneragdo da diretoria deve estar vinculada a resultados, com metas de curto e
longo prazos relacionadas de forma clara e objetiva a geragao de valor econdmico para
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b)

c)

d)

e)

9)

h)

a organizacdo. A remuneracao deve ser justa e compativel com as funces e 0s riscos
inerentes a cada cargo e devidamente contabilizada.

As organizacdes devem ter um procedimento formal e transparente de aprovacdo de
suas politicas de remuneracdo aos diretores, incluindo eventuais beneficios e incentivos
de longo prazo pagos em acgdes ou nelas referenciados. As metas e as premissas de
eventual remuneragao variavel devem ser mensuraveis e auditaveis.

Na criagdo da politica de remuneracéo, o conselho de administragdo, por meio do comité
de remuneragéo ou de pessoas, se houver, deve considerar 0s custos e 0s riscos envolvi-
dos nesses programas, inclusive ocasional diluicdo de participacéo acionaria dos sdcios,
no caso de adogdo de beneficios de longo prazo pagos em agdes.

A politica de remuneragao ndo deve estimular acbes que induzam os diretores a adotar
medidas de curto prazo sem sustentagdo ou que, ainda, prejudiquem a organizagéo no
longo prazo. Deve-se evitar o carater imediatista das metas relacionadas a remuneragao
varidvel ou, ainda, a criagdo de desafios inatingiveis ou inconsistentes, que induzam a
diretoria a expor a organizagdo a riscos extremos ou desnecessarios.

A estrutura de incentivos deve incluir um sistema de freios e contrapesos, que indigue 0s
limites de atuac@o dos envolvidos e evite que uma mesma pessoa controle 0 processo
decisério e a sua respectiva fiscalizagdo. Ninguém deve estar envolvido em qualquer
deliberacéo sobre sua propria remuneracdo. O diretor-presidente deve encaminhar para
aprovagéo do conselho a proposta de remuneragéo da diretoria.

0 conselho deve submeter sua proposta dos valores e da politica de remuneracédo da
diretoria a aprovagéo da assembleia geral.

A remuneracdo anual dos administradores deve ser divulgada individualmente. Caso
ndo o seja, deve ser divulgada agregada por 6rgdo social ou comité (ex.: conselho
de administracdo, diretoria, conselho fiscal e comités de assessoramento), com in-
dicagdo da remuneragdo maxima, minima e da média recebida pelos membros do
0rgao social. Ambas as formas de divulgacdo devem destacar, separadamente, a
remuneragédo recebida por administradores que sejam sdcios controladores ou por
pessoas a eles vinculadas.

A divulgacéo da remuneragéo deve discriminar, também, todo tipo de remuneragéo, fixa
ou variavel e beneficios. Mantendo reserva sobre 0s pontos sensiveis para a concorrén-
cia, devem ser divulgadas e explicadas as politicas de remuneracéo e de beneficios dos
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administradores, incluindo os eventuais incentivos de longo prazo e, quando existentes,
as regras de bonus de retencéo, de saida e/ou de ndo competicdo. Da mesma forma, de-
vem ser divulgados valores relativos a eventuais negocios entre a organizagéo, sociedade
controlada ou coligada e a empresa controlada por executivos.

3.8 Acesso as instalagdes, informagoes e arquivos

Fundamento

A total transparéncia dos registros dos atos praticados pela diretoria, para com os conselhos de
administracdo e fiscal ou, na auséncia deles, para com o0s socios, é fundamental para criar 0
necessario clima de confianga mutua, observando-se sempre, no entanto, o dever de sigilo com
relacdo a informages que devam ser preservadas no &mbito da organizagéo.

Prética
a) A diretoria deve facilitar o acesso dos membros do conselho de administragéo, de seus
comités, do conselho fiscal, bem como dos demais drgdos de fiscalizagéo ou controle, as
instalages da organizagdo. Da mesma forma, 0s agentes de governanga devem ter acesso
a informagdes, arquivos e documentos necessarios ao desempenho de suas funcgoes.
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4 ORGAOS DE FISCALIZAGAO E CONTROLE

4.1 Comité de auditoria

Fundamento

Orgéo relevante de assessoramento ao conselho de administragéo, para auxilia-lo no controle
sobre a qualidade de demonstragdes financeiras e controles internos, visando a confiabilidade e
integridade das informac0es para proteger a organizacéo e todas as partes interessadas.

Praticas

a) Deve, preferivelmente, ser formado apenas (ou a0 menos em sua maioria) por conse-
Iheiros independentes e coordenado por um conselheiro independente. Dada a grande
possibilidade de conflitos de interesses, ndo convém possuir conselheiros internos ou
executivos em sua composicao, devendo estes Ultimos serem convidados para as reu-
nides quando necessario.

b) Ao menos um de seus membros deve ter experiéncia comprovada na area contabil,
financeira ou de auditoria.

c) O comité de auditoria deve dar suporte ao conselho de administragdo nas seguin-
tes atividades:
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i.  monitoramento da efetividade e da qualidade dos controles internos da organizagéo;

ii.  monitoramento do cumprimento das leis, regulamentos e sistemas de conformida-
de (compliance) pela organizagao;

ili. supervisdo da estrutura e das atividades de gerenciamento de riscos pela ges-
tdo da organizacdo, incluindo os riscos operacionais, financeiros, estratégicos
e de imagem, em linha com as diretrizes e politicas estabelecidas pelo conselho
de administracao;

iv. monitoramento dos aspectos de ética e conduta, incluindo a efetividade do cddigo
de conduta e do canal de dendncias (vide 5.1 e 5.2) (abrangendo o tratamento das
denuncias recebidas) e eventual existéncia de fraude;

v.  monitoramento da qualidade do processo contabil e respectivas praticas contabeis
selecionadas, da preparagéo das demonstrages financeiras e outras informagoes
divulgadas a terceiros;

vi. supervisdo das atividades da auditoria interna, incluindo a qualidade dos seus tra-
balhos, estrutura existente, plano de trabalho e resultados dos trabalhos realizados;

vii. suporte ao conselho na contratagdo ou substituicdo do auditor independente e
supervisdo da sua atuacdo, estrutura, independéncia perante a organizagéo, quali-
dade e resultados dos seus trabalhos;

viii. avaliagdo e monitoramento dos controles existentes para as transacoes da organi-
zagdo com partes relacionadas, bem como para a sua divulgagéo.

4.1.1 Relacionamento do comité de auditoria com o conselho de administracao, o
diretor-presidente e a diretoria
Praticas
a) 0 comité de auditoria deve reunir-se regularmente com o conselho de adminis-
tragdo, 0 conselho fiscal (quando instalado) e os demais comités do conselho.
Assim como os demais comités, deve, a cada reunido do conselho de administragdo,
prestar contas de suas atividades a esse 6rgdo. Cabe ao coordenador do comité de au-
ditoria definir, juntamente com o conselho de administracéo, o formato dessa prestacéo
de contas.
b) O diretor-presidente, 0s demais executivos e profissionais da organizacéo devem parti-
cipar das reunides do comité de auditoria, na medida em que forem convocados, com
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0 objetivo de apresentar esclarecimentos, informacoes e/ou documentos que sejam ne-
cessarios para a atuacdo do comité.

4.1.2 Relacionamento com os auditores independentes

Pratica

a) O comité de auditoria deve, juntamente com os auditores independentes, tratar dos
seguintes temas:

Vi.

vii.
viii.

praticas contabeis da organizacao;

estimativas e julgamentos relevantes utilizados na elaboragéo das demonstra-
¢coOes financeiras;

principais fatores de risco, incluindo sociais, ambientais e de governanca;
mudancas do escopo da auditoria independente;

existéncia de deficiéncias relevantes e/ou falhas significativas nos controles internos;
fraudes e atos ilegais;

independéncia e qualidade da equipe de trabalho;

plano de trabalho;

eventuais divergéncias com a diretoria;

principais pontos de auditoria identificados e o seu efeito nas demonstragdes
financeiras e no relatério de auditoria.

4.1.3 Relacionamento com controladas, coligadas e terceiros

Pratica

a) 0 comité de auditoria deve assegurar-se da qualidade das informagdes oriundas de
controladas e coligadas ou geradas por terceiros, como peritos, uma vez que tém
reflexo sobre as demonstragdes financeiras do grupo econémico. Da mesma forma,
deve, periodicamente, avaliar aspectos relevantes, como a competéncia e a indepen-
déncia profissional, no relacionamento da organizagdo com 0s terceiros que geram
informagoes contabeis. Quando necessario, deve recorrer a opinides adicionais sobre

0 trabalho de terceiros.
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4.2 Conselho fiscal

Fundamento

E parte integrante do sistema de governanca das organizagdes brasileiras. Pode ser permanente
ou ndo, conforme dispuser o estatuto. Representa um mecanismo de fiscalizag&o independente
dos administradores para reporte aos sdcios, instalado por decisdo da assembleia geral, cujo
objetivo é preservar o valor da organizagdo. Os conselheiros fiscais possuem poder de atuagio
individual, apesar do carater colegiado do drgdo.

Como previsto em lei??, suas principais atribuigbes séo:

fiscalizar, por qualquer de seus membros, 0s atos dos administradores e verificar o cum-
primento dos seus deveres legais e estatutarios;

opinar sobre o relatério anual da administragdo, fazendo constar do seu parecer as in-
formagbes complementares que julgar necessarias ou Uteis a deliberagdo da assembleia
geral (vide 1.6);

opinar a respeito das propostas dos 6rgdos da administracdo a serem submetidas a
assembleia geral, relativas a modificagdo do capital social, emissdo de debéntures ou
bonus de subscrigdo, planos de investimento ou orcamentos de capital, distribui¢do de
dividendos, transformacéo, incorporagéo, fusdo ou cisdo (vide 1.6);

denunciar, por qualquer de seus membros, aos 6rgaos de administracdo, e, se estes ndo
tomarem as providéncias necessarias para a protecdo dos interesses da organizagao, a
assembleia geral, erros, fraudes ou crimes que descobrir, além de sugerir providéncias
Uteis a organizacgéo;

analisar, a0 menos trimestralmente, o balancete e demais demonstragées financeiras
elaboradas periodicamente pela organizagao; e

examinar as demonstragdes financeiras do exercicio social e opinar sobre elas.

0 conselho fiscal ndo substitui o comité de auditoria. Enquanto este ultimo é 6rgdo de controle
com funcdes delegadas pelo conselho de administracio, aquele é instrumento de fiscalizagao
eleito pelos sdcios e, por lei, ndo se subordina ao conselho de administragéo. A instalagéo do

22 Artigo 163 da Lei 6.404/76 e Artigo 1.069 da Lei 10.406/2002.
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conselho fiscal ndo exclui a possibilidade da constituicdo do comité de auditoria. Para permitir
um trabalho mais efetivo, as prioridades do conselho fiscal devem ser estabelecidas por seus
membros, considerando as expectativas dos s6cios e 0s interesses da organizagéo.

4.2.1 Composicao
Praticas

a)

b)

c)

d)

Antes da eleigdo dos membros do conselho fiscal, as organizagdes devem estimular o
debate entre todos 0s sdcios quanto a composicdo do 6rgdo buscando garantir que ele
tenha a diversidade desejavel de experiéncias profissionais pertinentes as suas fungées
€ a0 campo de atuacdo da organizagéo.

A participacao de todos o0s grupos de socios no processo de indicagdo de membros para
0 conselho fiscal deve ser preservada, mesmo em organizagdes sem controle definido.
A organizacao deve facilitar a instalagéo do conselho fiscal, se solicitada por algum grupo
de sdcios, especialmente quando ndo houver controlador definido ou existir apenas uma
classe de agdes.

Nas organizacdes em que haja controle definido, os sdcios controladores devem abrir
mé&o da prerrogativa de eleger a maioria dos membros do conselho fiscal € permitir que
a maioria seja composta de membros eleitos pelos sdcios ndo controladores.

4.2.2 Agenda de trabalho
Préticas

a)

b)

0 conselho fiscal deve estabelecer uma agenda de trabalho que defina o foco de suas
atividades no exercicio. Essa agenda deve incluir uma relacdo das reunides ordinarias,
assim como as informac0des que serdo enviadas periodicamente aos conselheiros. Deve
adotar um regimento interno que ndo iniba a liberdade de ag&o individual dos conse-
Iheiros. Deve, ainda, ter o direito de consultar profissionais externos (ex.: advogados,
auditores, especialistas em impostos, recursos humanos, entre outros), pagos pela orga-
nizacdo, para obter subsidios em matérias de relevancia.

Nenhum documento do conselho fiscal deve restringir a atuacéo individual prevista em
lei. O conselheiro, por sua vez, deve buscar, sempre que possivel, uma atuacdo em har-
monia com 0s demais.
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4.2.3 Pareceres do conselho fiscal
Pratica
a) A politica de divulgacdo de informagOes da companhia (vide 5.8) deve incluir a divulga-
¢édo do parecer do conselho fiscal. Nessa divulgagdo, devem ser incluidos 0s votos dos
conselheiros fiscais, dissidentes ou ndo, as justificativas de voto dos conselheiros fiscais
e 0s demais documentos elaborados.

4.2.4 Relacionamentos do conselho fiscal

Fundamento

A responsabilidade dos conselheiros é para com a organizacgdo, independentemente daque-
les que os tenham indicado. Assim, sua atuagao deve ser pautada por equidade, transparén-
cia, independéncia e confidencialidade. No exercicio de seu mandato, o conselho fiscal deve
se relacionar com os diversos 6rgdos e agentes que compdem o sistema de governanca
da organizagao.

4.2.4.1 Relacionamento com os sdcios
Pratica
a) Ao menos um dos conselheiros fiscais deve comparecer aos eventos relevantes da or-
ganizagéo, independentemente de previsdo legal ou regulamentar. Essa recomendagéo
inclui eventos da organizacdo com analistas e investidores.

4.2.4.2 Relacionamento com o comité de auditoria
Pratica
a) E natural que haja alguma superposicao de atividades quando o comité de auditoria e o
conselho fiscal estiverem em funcionamento. Nesse caso, 0s dois 6rgdos podem coorde-
nar algumas de suas atividades, inclusive com reunides conjuntas.

4.2.4.3 Relacionamento com os auditores independentes
Praticas
a) 0 conselho fiscal deve acompanhar o trabalho dos auditores independentes (vide 4.3) e
o relacionamento desses profissionais com a administragdo. Os auditores devem compa-
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recer as reunides do conselho fiscal, sempre que convocados, para prestar informagoes
relacionadas ao seu trabalho.

b) A administrac&o ndo deve obstruir ou dificultar a comunicacédo entre quaisquer mem-
bros do conselho fiscal e os auditores independentes. Deve, inclusive, fornecer aos
membros do conselho fiscal relatérios e recomendages emitidos por auditores inde-
pendentes ou outros peritos.

4.2.4.4 Relacionamento com a auditoria interna
Praticas

a) 0 conselho fiscal deve acompanhar o trabalho da auditoria interna em cooperagéo com o
conselho de administracdo e/ou comité de auditoria, se existente (vide 4.4). O conselho
de administracdo pode determinar a existéncia de canais de comunicagéo entre a audi-
toria interna e o conselho fiscal, como forma de garantir o monitoramento independente
de todas as atividades da organizacao.

b) O auditor interno deve comparecer as reunides do conselho fiscal sempre que solicita-
do, para prestar informacdes relacionadas ao seu trabalho. A administracdo nédo deve
obstruir ou dificultar a comunicacéo entre quaisquer membros do conselho fiscal e a
auditoria interna.

4.2.5 Remuneracéo do conselho fiscal

Fundamento

Os conselheiros fiscais devem ter remuneracdo adequada a dedicacdo de tempo esperada
do profissional, a complexidade dos negocios, a experiéncia e a qualificacéo necessarias ao
exercicio da funcéo.

Praticas

a) Nao deve haver remuneracao variavel para conselho fiscal.

b) Os conselheiros devem ser reembolsados por quaisquer despesas relativas ao desempe-
nho da funcdo. O montante da remuneragéo do conselho fiscal deve ser fixado em fungéo
da remuneracdo total atribuida aos executivos, incluindo a recebida pelos gestores por
meio de outras organizagdes do mesmo grupo.

c) A remuneragdo dos conselheiros fiscais deve ser divulgada individualmente ou, pelo
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menos, em bloco, separada da remuneragdo dos administradores. Nao deve haver com-
plementagdo da remuneragdo do conselheiro fiscal por aqueles que os indicaram.

4.3 Auditoria independente

Fundamento

Apoiado no trabalho da auditoria independente, o conselho de administragdo e a diretoria sdo
responsaveis por assegurar a integridade das demonstragdes financeiras da organizacao, pre-
paradas de acordo com as praticas contdbeis vigentes das respectivas jurisdicdes em que a
organizacdo mantenha suas atividades.

A atribuicéo principal do auditor independente é emitir, observadas as disposicdes aplica-
veis, opinido sobre se as demonstragoes financeiras preparadas pela administragéo repre-
sentam adequadamente, em todos 0s seus aspectos relevantes, a posicdo patrimonial e
financeira da organizagao.

Praticas

a)

b)

c)

d)

0 conselho de administracéo e a diretoria devem assegurar que as demonstragdes finan-
ceiras sejam auditadas por auditor independente com qualificagdo e experiéncia apro-
priada, instrumento fundamental para a confiabilidade desses dados, e certificar-se de
que a asseguracdo das informagdes néo financeiras seja realizada.

A equipe de auditoria independente deve reportar-se ao conselho de administracdo, por
meio do comité de auditoria, se existente. Deve ter o cuidado de manter, quando apro-
priado, a diretoria informada de todos 0s aspectos do desenvolvimento do seu trabalho.
Nas organizages em que ndo haja conselho de administragdo, a auditoria independente
deve ser contratada e reportar-se aos socios, de forma a garantir sua independéncia.
Os auditores devem avaliar se os controles internos utilizados pela administragéo
sdo adequados e suficientes para permitir a elaboracéo de demonstracgdes financei-
ras que ndo apresentem distorgoes relevantes, independentemente se causadas por
erro ou fraude.
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4.3.1 Relacionamento com o conselho de administracio e/ou o comité de auditoria
Praticas

a)

b)

c)

d)

O comité de auditoria deve ser o 6rgdo responsavel por recomendar ao conselho

de administragdo a contratagdo ou a substituicdo do auditor independente. Quan-

do ndo houver um comité de auditoria, esta responsabilidade cabe ao conselho

de administragéo.

Antes da contratacdo do auditor independente, o comité de auditoria deve avaliar, entre

outros, 0s seguintes aspectos:

i.  estrutura e governanca da firma de auditoria;

il.  processos de controles internos de qualidade da firma de auditoria;

iii. independéncia da firma de auditoria, de seus socios € da equipe que realizara
os trabalhos;

iv. capacitacdo e dedicacdo da equipe designada para os trabalhos;

V.  experiéncia na industria e segmento;

vi.  honordrios compativeis com o porte e a complexidade da organizacdo a ser auditada.

Durante a vigéncia do contrato com a firma de auditoria, 0 comité de auditoria devera

monitorar a efetividade do trabalho dos auditores externos, assim como sua indepen-

déncia. Deve, ainda, avaliar e discutir o plano anual de trabalho do auditor externo e

encaminha-lo para apreciacéo do conselho.

Os auditores independentes devem estar presentes ao menos nas reunides do con-

selho de administragdo e nas assembleias em que as demonstrages financeiras

forem apreciadas.

4.3.2 Independéncia

Fundamento

Assegurar a independéncia dos auditores é fundamental para que eles possam avaliar com
isencdo as demonstraces financeiras e contribuir para a formacao de um ambiente de con-
fiangca entre administradores, socios e demais partes interessadas. Os maiores beneficiarios
da independéncia e do exercicio efetivo pelos auditores de suas atribuicbes sdo a propria
organizagdo e suas partes interessadas. Como regra geral, 0 auditor ndo deve prestar outros
Servigos que ndo os de auditoria para organizagéo que audita.
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A independéncia do auditor pode ser ameagada quando:

audita o produto de seu proprio trabalho;
promove ou defende o0s interesses da entidade auditada;
desempenha fungbes gerenciais para a entidade auditada.

Praticas

a)

b)

c)

d)

e)

Em beneficio de sua independéncia, os auditores devem ser contratados por periodo
predefinido. A recontratacdo do auditor independente deve ser precedida de avaliagéo
formal e documentada de sua independéncia e seu desempenho, efetuada pelo conselho
de administragdo, com apoio do comité de auditoria, se existente.

Recomenda-se que o0 estatuto/contrato social defina um prazo maximo apds o qual a
recontratagdo deva ser submetida & ratificagdo da maioria dos socios presentes em
assembleia geral. A votacdo deve incluir todas as classes de agoes (vide 1.1). Se recon-
tratado apds esse prazo, o conselho de administragdo/comité de auditoria deve confirmar
que o auditor independente promove a rotagdo dos profissionais-chave da equipe como
previsto nas normas profissionais. Em qualquer situagio, a organizagéo deve divulgar
sua politica de contratagdo da firma de auditores independentes.

0 conselho de administragéo com apoio do comité de auditoria, se existente deve as-
segurar-se de que os auditores independentes cumpram as regras profissionais de in-
dependéncia, incluindo a independéncia financeira do respectivo contrato de auditoria.
0 comité de auditoria e os auditores independentes devem se reunir pelo menos anual-
mente, com o0 objetivo de discutir todos os aspectos referentes a independéncia dos
auditores. Nessa ocasido, 0s auditores devem apresentar documento formal em que
asseguram sua independéncia.

A organizacdo deve evitar contratar membros da equipe de auditoria responsavel pela
avaliagdo das suas demonstrages financeiras para seu quadro de profissionais. Caso
seja de interesse da organizacdo essa contratagdo para qualquer funcdo que se rela-
cione com 0 processo de produgédo das demonstrag@es financeiras, essa situagdo deve
ser levada ao conselho de administragdo com apoio do comité de auditoria, se existente,
para que seja avaliado o impacto dessa eventual contratagéo na independéncia do pro-
fissional a ser contratado.
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4.3.3 Servicos extra-auditoria
Praticas

a)

b)

A organizacdo deve estabelecer uma politica para disciplinar a realizagéo, pela mesma

firma de auditoria independente, de outros servicos que ndo sejam de auditoria das

demonstracdes financeiras. Essa politica deve:

i.  seraprovada pelo conselho de administragdo (ou, na sua auséncia, pela assembleia);

il.  prever que nenhum outro servigo contratado possa colocar em risco a objetividade
e a independéncia requeridas do auditor independente;

ili. assegurar que a contratagdo de outros servicos necessariamente deva ser apro-
vada pelo conselho de administracdo (ou, na sua auséncia, pela assembleia).

Anualmente ou a cada trimestre, para as companhias abertas, a proporcionalidade entre

0s honorarios pagos por servicos de auditoria das demonstracdes financeiras e aqueles

pagos por outros servigos deve ser divulgada no relatdrio anual da organizagao.

4.3.4 Relatério sobre as demonstracdes financeiras e recomendagdes do audi-

tor independente

Fundamento

0O auditor independente expressa sua conclusdo sobre as demonstragdes financeiras da organi-
zagdo por meio de relatdrio emitido de acordo com as normas de auditoria aplicaveis no Brasil.
Emite, ainda, relatério com recomendacdes decorrentes de sua avaliagdo dos controles internos
realizada durante o processo de auditoria.

Praticas

a)

b)

0 auditor independente deve dirigir seus relatorios a quem contratou seus servigos (co-
mité de auditoria, conselho de administragdo ou s6cios). Deve reportar qualquer dis-
cordancia com a diretoria ao comité de auditoria ou, na auséncia deste, ao conselho
de administracéo. Também devem ser reportadas quaisquer discussées havidas com a
diretoria sobre politicas contabeis criticas, mudangas no escopo dos trabalhos, deficién-
cias relevantes e falhas significativas nos controles e tratamentos contabeis alternativos,
avaliacdo de riscos e andlise de possibilidade de fraudes.

0 auditor deve considerar questdes de inconsisténcia material entre as informagoes
financeiras e néo financeiras.
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¢) 0 conselho de administracdo, com apoio do comité de auditoria, quando existente, deve
avaliar as respostas e ag0es da diretoria sobre as recomendagGes de controles internos
apresentadas pelos auditores independentes.

4.4 Auditoria interna

Fundamento

Tem a responsabilidade de monitorar, avaliar e realizar recomendac@es visando a aperfeigoar
0s controles internos e as normas e procedimentos estabelecidos pelos administradores. As
organizagGes devem possuir uma fungéo de auditoria interna, propria ou terceirizada. A diretoria
e, particularmente, o diretor-presidente também sdo diretamente beneficiados pela melhoria do
ambiente de controles decorrente de uma atuacéo ativa da auditoria interna.

Praticas

a) O trabalho da auditoria interna deve estar alinhado com a estratégia da organizacéo e
baseado na matriz de riscos.

b) Cabe a auditoria interna atuar proativamente no monitoramento da conformidade dos
agentes de governanca as normas aplicaveis e na recomendacao do aperfeicoamento de
controles, regras e procedimentos, em consonancia com as melhores praticas de mer-
cado. Deve reportar-se ao conselho de administracdo, com apoio do comité de auditoria,
se existente (vide 4.1).

c) Em caso de terceirizagdo dessa atividade, os servicos de auditoria interna néo devem
ser exercidos pela mesma empresa que presta servigos de auditoria independente. Po-
rém, os auditores internos podem colaborar, na extensao necessaria, com os auditores
externos, especialmente na identificagéo e realizagdo de propostas de melhorias nos
controles internos da organizacao.
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4.5 Gerenciamento de riscos, controles internos e conformidade (compliance)

Fundamento

Negdcios estdo sujeitos a riscos, cuja origem pode ser operacional, financeira, regulatoria, es-
tratégica, tecnologica, sistémica, social e ambiental. Os riscos a que a organizagdo esta sujeita
devem ser gerenciados para subsidiar a tomada de decisdo pelos administradores.

Os agentes de governanca tém responsabilidade em assegurar que toda a organizagao esteja em
conformidade com 0s seus principios e valores, refletidos em politicas, procedimentos e normas
internas, e com as leis e os dispositivos regulatérios a que esteja submetida. A efetividade desse
processo constitui o sistema de conformidade (compliance) da organizagéo.

Praticas

a) Acoes relacionadas a gerenciamento de riscos, controles internos e sistema de confor-
midade (compliance) devem estar fundamentadas no uso de critérios éticos refletidos no
codigo de conduta da organizagao.

b) Compete ao conselho de administrac&o aprovar politicas especificas para o estabelecimen-
to dos limites aceitdveis para a exposicao da organizagao a esses riscos. Cabe a ele asse-
gurar-se de que a diretoria possui mecanismos € controles internos para conhecer, avaliar
e controlar os riscos, de forma a manté-los em niveis compativeis com os limites fixados.

c) O cumprimento de leis, regulamentos e normas externas e internas deve ser garantido
por um processo de acompanhamento da conformidade (compliance) de todas as ativi-
dades da organizagéo.

d) A diretoria, em conjunto com o conselho de administragéo, deve desenvolver uma agen-
da de discussdo de riscos estratégicos, conduzida rigorosamente ao longo de todo 0 ano,
de tal forma que supere 0s paradigmas e vieses internos.

e) Além da identificacdo de riscos, a diretoria deve ser capaz de aferir a probabilidade de
sua ocorréncia e a exposicdo financeira consolidada a esses riscos, incluindo 0s aspec-
tos intangiveis, implementando medidas para prevencdo ou mitigacdo dos principais
rscos a que a organizacao esta sujeita.
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f)

9)

h)

0 comité de auditoria, por meio do plano de trabalho da auditoria interna, deve verificar
e confirmar a aderéncia pela diretoria & politica de riscos e conformidade (compliance)
aprovada pelo conselho.

A diretoria, auxiliada pelos 6rgéos de controle vinculados ao conselho de administragéo
(comité de auditoria, vide 4.1) e pela auditoria interna (vide 4.4), deve estabelecer e
operar um sistema de controles internos eficaz para 0 monitoramento dos processos
operacionais € financeiros, inclusive 0s relacionados com a gestao de riscos e de confor-
midade (compliance). Deve, ainda, avaliar, pelo menos anualmente, a eficacia do sistema
de controles internos, bem como prestar contas ao conselho de administragdo sobre
essa avaliagéo.

0 sistema de controles internos ndo deve focar-se exclusivamente em monitorar fatos
passados, mas também contemplar vis&o prospectiva na antecipagao de riscos. A dire-
toria deve assegurar-se de que o sistema de controles internos estimule os 6rgdos da
organizagdo a adotar atitudes preventivas, prospectivas e proativas na minimizagao e
antecipacéo de riscos.
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Conduta e Conflito de Interesses

5 CONDUTA E CONFLITO DE INTERESSES

5.1 Codigo de conduta

Fundamento

0 caodigo de conduta tem por finalidade principal promover principios éticos e refletir a identidade
e a cultura organizacionais, fundamentado em responsabilidade, respeito, ética e consideragtes
de ordem social e ambiental.

A criagcdo e o cumprimento de um ca6digo de conduta elevam o nivel de confianca interno e
externo na organizagéo e, como resultado, o valor de dois de seus ativos mais importantes: sua
reputacdo e imagem.

A administragdo é responsavel por dar o exemplo no cumprimento do cddigo de conduta.
0 conselho de administragdo é o guardido dos principios e valores da organizagdo. Entre suas
responsabilidades esta disseminar e monitorar, com apoio da diretoria, a incorporagéo de pa-
drbes de conduta em todos o0s niveis da organizagéo.
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Praticas

a)

b)

c)

d)

e)

0 cadigo de conduta deve ser elaborado segundo os valores € principios éticos da orga-
nizacdo. Ele deve fomentar a transparéncia, disciplinar as relactes internas e externas da
organizagdo, administrar conflitos de interesses, proteger o patrimdnio fisico e intelectual
e consolidar as boas praticas de governanca corporativa. Deve complementar as obriga-
¢Oes legais e regulamentares, para que consideragoes éticas e relativas & identidade e
a cultura organizacionais influenciem a gestdo. Principios éticos devem fundamentar a
negociacdo de contratos, acordos, o estatuto/contrato social, bem como as politicas que
orientam a diretoria.

A abrangéncia do cddigo de conduta deve ser definida conjuntamente pelo conselho de
administracdo e pela diretoria, em fungio das caracteristicas e do estagio de governanca
da organizagdo. Cada organizagéo deve contar com seu proprio codigo de conduta, que
deve refletir sua identidade e cultura. O cédigo de conduta aplica-se a administradores,
socios, colaboradores, fornecedores e demais partes interessadas e abrange, ainda, o
relacionamento entre elas. Ele deve expressar o compromisso da organizagéo, de seus
conselheiros, diretores, socios, funcionarios, fornecedores e partes interessadas com a
adocao de padrdes adequados de conduta.

0 codigo de conduta deve também estabelecer um valor maximo até o qual adminis-
tradores e funciondrios possam aceitar bens ou servigos de terceiros de forma gratuita
ou favorecida.

0 conselho de administracio deve cobrar da diretoria a criacdo e o fomento de uma
cultura e valores organizacionais que direcionem as partes interessadas a adotar um
comportamento ético e responsavel.

A diretoria deve liderar o processo de elaboragéo do codigo de conduta, segundo prin-
cipios e politicas definidos pelo conselho de administragdo. Esse processo deve contar
com a participagdo de representantes das partes interessadas. Cabe ao conselho de
administragdo a aprovacdo da versdo final do cddigo de conduta. A participagdo das
partes interessadas no processo de elaboragéo do codigo de conduta contribui para sua
aceitacdo e legitimidade.

A diretoria deve zelar pelo cumprimento do codigo de conduta (vide 3.5) aprovado pelo
conselho de administracdo. Ela deve prestar contas ao conselho de administragdo, tem-
pestivamente, em casos de infringéncia ao codigo, bem como das respectivas agdes
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9)

corretivas ou punitivas tomadas. Deve garantir efetividade ao cddigo de conduta, me-
diante divulgacao, leitura, compreensdo, entendimento e treinamento, em todos o0s niveis
da organizacdo, de todos aqueles que devem observa-lo (administradores, membros do
conselho fiscal e dos comités, colaboradores, fornecedores e prestadores de servigos).
0 cddigo de conduta deve ser divulgado no website da organizagéo, em local de facil
acesso. Programas de educacdo continuada para todos os niveis da organizagdo sdo
uma ferramenta adequada para garantir a efetividade do codigo de conduta.

5.2 Canal de dentincias

Fundamento

0 canal de denuncias, previsto e regulamentado no codigo de conduta da organizacgéo, €é ins-
trumento relevante para acolher opinides, criticas, reclamactes e denuncias, contribuindo para
0 combate a fraudes e corrupcdo e para a efetividade e transparéncia na comunicagéo e no
relacionamento da organizagdo com as partes interessadas.

Praticas

a)

b)

c)

d)

As organizagBes devem possuir meios proprios, tais como canais de comunicagao for-
mal, para acolher opinides, criticas, reclamacdes e denlncias das partes interessadas.
Tal canal deve ter a necessaria independéncia e, em todos 0s casos, garantir a confi-
dencialidade de seus usuarios e promover, de forma tempestiva, as apuragdes e provi-
déncias necessarias.

O canal de denuncias, especificamente, deve ter suas diretrizes de funcionamento
definidas pela diretoria e aprovadas pelo conselho de administragdo. Deve ser operado
de forma independente e imparcial, com garantia de sigilo e confidencialidade do
autor da mensagem/denunciante. Este servico pode ficar a cargo de um terceiro de
reconhecida capacidade.

0 conselho de administracéo, o comité de auditoria e/ou o comité de conduta, se houver,
devem acompanhar o processamento das dentncias, na forma e periodicidade definidas
por seu regimento ou pelo codigo de conduta (vide 5.1), e aprovar as conclusoes e dar
ciéncia dos resultados da investigacdo ao autor da mensagem/denunciante.
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e) Em todas as hipdteses, o regimento ou codigo de conduta devem prever a abstengéo
do membro do conselho de administragéo, do comité de auditoria e/ou do comité de
conduta, se houver, conforme 0 ¢caso, que estiver conflitado.

5.3 Comité de condutaz

Fundamento

E drgdo executivo encarregado de implementacéo, disseminaco, treinamento, reviséo e atuali-
zagao do cddigo de conduta e dos canais de comunicagdo. O comité é subordinado ao conselho
de administragdo ou a quem este Gltimo delegar.

Praticas

a) O comité de conduta deve ser dotado de total independéncia e autonomia e ser composto
de membros com competéncias, experiéncias e habilidades complementares. Os membros
do comité de conduta devem ser escolhidos pelo diretor-presidente, cabendo ao conselho
de administracéo ratificar a decisdo. Os membros serdo selecionados em funcéo de sua
reputacéo e credibilidade entre os profissionais da organizagdo (evitando-se o predominio
de diretores), dentro da qual devem ter reputagdo e credibilidade. Deve se comunicar e
manter um relacionamento préximo e permanente com o conselho de administracéo e, se
instalados, com o comité de auditoria e com o conselho fiscal.

b) E fundamental que as partes interessadas reconhecam a legitimidade da composicao
e da atuacfo do comité de conduta. Os representantes do comité de conduta devem
eleger um coordenador e um secretario. Seus membros devem preparar e submeter a
aprovacao do conselho de administragdo um regimento interno, um calendario anual de
reunides, agendas e atas das reunioes.

c) Integrantes do comité de conduta que, direta ou indiretamente, estejam implicados em
algum processo ou procedimento devem abster-se de participar da apuragéo de eventual
descumprimento do cddigo de conduta.

B Em algumas organizactes este 6rgdo é denominado como “comité de ética”, “comissdo de conduta” ou “comissdo de ética”.
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d)

0 conselho de administragdo deve definir no proprio codigo de conduta ou no regimento
do comité que este d6rgdo deve propor recomendacdes para deliberacdo pela diretoria
e/ou o conselho. As caracteristicas do comité devem refletir a identidade e a cultura or-
ganizacionais e sua atuacéo deve ser fundamentada nos valores da organizagéo e seus
principios éticos.

5.4 Conflito de interesses

Fundamento

Os conselheiros, assim como 0s executivos, tém dever de lealdade com a organizagdo e ndo
apenas com 0 s6cio ou grupo de s6cios que os indicaram ou elegeram. Ha conflito de interesses
quando alguém n&o ¢ independente em relagdo a matéria em discusséo e pode influenciar ou
tomar decis6es motivadas por interesses distintos daqueles da organizagéo.

Praticas

a)

b)

c)

A organizacéo deve zelar pela separacao e definigdo clara de fungdes, papéis e respon-
sabilidades associadas aos mandatos de todos 0s agentes de governancga. Devem ainda
ser definidas as algadas de decisdo de cada insténcia, de forma a minimizar possiveis
focos de conflitos de interesses.

Este cddigo propGe definicdes de independéncia para conselheiros de administragdo
(vide 2.4), s6cios (vide 1.6.5) e auditores independentes (vide 4.3.2). Critérios similares
valem para a avaliagdo da independéncia tanto de diretores, quanto de qualquer colabo-
rador ou representante da organizagéo.

A pessoa que ndo é independente em relacdo a matéria em discussdo ou deliberagéo
deve manifestar, tempestivamente, seu conflito de interesses ou interesse particular.
Caso ndo o faca, outra pessoa deve manifestar o conflito, caso dele tenha ciéncia. Tao
logo identificado conflito de interesses em relagdo a um tema especifico, a pessoa en-
volvida deve afastar-se, inclusive fisicamente, das discussdes e deliberaces. Esse afas-
tamento tempordrio deve ser registrado em ata.
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5.5 Transacdes entre partes relacionadas

Fundamento

0 conselho de administrag&o tem o dever de administrar e monitorar transagdes com potenciais
conflitos de interesses, ou aquelas que, direta ou indiretamente, envolvam partes relacionadas
(conselheiros, diretores e/ou s6cios)?.

Praticas

a)

b)

c)

0 conselho de administragéo deve zelar para que transagdes entre partes relacionadas
sejam conduzidas dentro de pardmetros de mercado em todos 0s aspectos (ex.: preco,
prazo, garantias e condicbes gerais). Em seu exercicio, o conselho de administrago
deve solicitar a diretoria alternativas de mercado a transagéo entre partes relacionadas
em questdo, ajustadas pelos fatores de risco envolvidos. Deve, ainda, garantir que as
transagdes entre partes relacionadas sejam reportadas adequadamente nos relatérios
da organizagéo.

0 estatuto/contrato social pode exigir que transagGes entre partes relacionadas sejam
aprovadas pelo conselho de administracdo (com a exclus@o de eventuais membros
com interesses potencialmente conflitantes). Sempre que necessario, transagdes entre
partes relacionadas devem ser embasadas por laudos de avaliagdo independentes,
elaborados com base em premissas realistas e informagdes referendadas por tercei-
ros. Na elaboracéo de tais laudos, ndo podem participar quaisquer partes envolvidas
na operagdo em questdo, sejam elas bancos, advogados, empresas de consultoria
especializada, entre outros®,

Formas de remuneragdo de assessores, consultores ou intermedidrios que gerem
conflito de interesses com a organizagdo, os administradores, 0s sdcios ou classes
de socios devem ser evitadas. Empréstimos e garantias em favor do controlador e
dos administradores devem ser proibidos. O estatuto/contrato social da organizacédo
deve vedar essas operages € prever politicas para a realizagdo de transagdes en-
tre partes relacionadas. Empréstimos entre empresas do mesmo grupo devem ser

24 Consultar Carta Diretriz 04, Transagdes entre Partes Relacionadas, IBGC, 2014.
25 Consultar Carta Diretriz 02, Laudos de Avaliagdo, IBGC, 2011.

Codigo das Melhores Praticas de Governanga Corporativa - 5 Edicao



evitados, com excecdo daqueles nos quais ndo haja diferenca entre a composicao
acionaria/societaria das partes envolvidas.

d) Reestruturaces societarias envolvendo partes relacionadas devem assegurar tratamen-
to equitativo para todos os acionistas®.

5.6 Uso de informacdes privilegiadas

Fundamento

0 uso de informacdes privilegiadas em beneficio proprio ou de terceiros € ilegal, antiético e viola
0 principio de equidade. Tal uso prejudica ndo s a integridade do mercado como também a
organizacao envolvida e seus socios. O responsavel pela conduta ilicita sujeita-se a implicagdes
nas esferas civil, criminal e administrativa.

Praticas

a) Em relacdo ao uso de informagdes privilegiadas, o codigo de conduta deve definir, com
clareza, 0 escopo e a abrangéncia das situagoes (ex.: utilizagdo da informacao privilegia-
da para finalidades comerciais ou para obtencdo de vantagens na negociacao de valores
mobiliarios). Além da equidade fundamental em quaisquer transacées envolvendo valo-
res mobilidrios, o codigo de conduta deve explicitar o dever de lealdade de todos para
cOm a organizagao.

b) A organizacdo deve dispor, ainda, de um documento especifico, com 0s procedimentos a
serem observados para inibir e punir o uso indevido de informagdes. No caso dos execu-
tivos, o cddigo de conduta deve dar especial atencdo a forma de negociacao de valores
mobiliarios e prever um procedimento especifico a respeito.

26 No caso de haver companhia aberta envolvida em tais transagées, o crivo do Comité de Aquisicdes e Fusdes (CAF) pode garantir a
devida protegdo aos minoritarios.
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5.7 Politica de negociacao de agdes

Fundamento

A negociacdo de agbes ou outros valores mobilidrios de emissdo da propria organizagdo por
socios controladores, diretores, membros do conselho de administragéo e do conselho fiscal, de
outros 6rgdos estatutarios e executivos com acesso a informagao deve ser pautada por principios
de transparéncia, equidade e ética.

Praticas

a) Companhias abertas devem adotar, por deliberagéo do conselho de administragdo, uma
politica de negociagao de valores mobilidrios de sua emissdo. A politica de negociago
deve abranger quaisquer titulos referenciados nos valores mobilidrios de sua emissdo ou
emitidos por terceiros com 0s quais a organizagdo mantenha relacionamento relevante
(ex.: comercial, societario) ou esteja em processo de negociagao.

b) A organizacdo deve desenvolver e monitorar controles que viabilizem o cumprimento
de sua politica de negociagdo, bem como apurar € punir 0S responsaveis em caso
de descumprimento.

c) A diretoria de relagbes com investidores, com o apoio da auditoria interna, deve moni-
torar as negociagdes com agdes da organizagdo por membros dos conselhos de admi-
nistragéo e fiscal com eventual uso de informag&o privilegiada (vide 5.6). Deve ouvir as
demandas de melhoria do ambiente de controles vindas da diretoria.

5.8 Politica de divulgacao de informacoes

Fundamento
Os sacios e investidores devem ser tratados de forma equitativa. Assim, devem ter acesso as
informagGes da organizagao simultaneamente (vide 3.4).

Praticas
a) Companhias abertas devem adotar, por deliberagdo do conselho de administragéo, uma
politica de divulgagdo de informagdes.
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b) Essa politica deve:

V.

prever que a divulgacio de informagdes seja feita e apresentada de forma clara, objetiva
e completa e abranja todas as informagdes relevantes, positivas e negativas (vide 3.4.1);
discriminar as responsabilidades do conselho de administragéo e da diretoria €, em espe-
cial, do diretor responsavel pelas relagbes com socios e investidores (e sua interagéo direta
com os publicos estratégicos da organizacao e com o proprio conselho de administracao);
e do comité de divulgagio (que pode assessorar a area de relagdes com investidores na
criacdo e no monitoramento da comunicagao da organizagéo com as partes interessadas);
definir o responsavel por assegurar que a organizagido cumpra os requisitos de
divulgacéo; e aquele que determina quando uma informacao deve ser divulgada;
evitar que informacgdes prematuras sejam divulgadas e preservar informagoes con-
fidenciais (vide 2.24), a fim de prevenir assimetrias de informagéo e o vazamento e
a utilizacdo de informacoes relevantes ou privilegiadas (vide 5.6, 5.7 € 5.8);
definir os porta-vozes para cada assunto a ser divulgado.

c) Odiretor de relagées com investidores tem poderes delegados de porta-voz da organizagéo
na comunicacdo com investidores. Ndo devem ser divulgados os debates das reunides do
conselho de administracdo em blogs, redes sociais, entrevistas e outros meios néo oficiais
de comunicacdo da organizacéo, a fim de se evitarem assimetrias de informacao.

5.9 Politica sobre contribui¢oes e doacdes

Fundamento
E importante que seus administradores e funcionérios compreendam, de forma clara e objetiva,
0s principios que regem doacgdes de valores ou bens.

Praticas

a) 0 conselho de administracdo deve ser o 6rgdo responsavel pela aprovacao de todos 0s
desembolsos relacionados as atividades politicas.

b) No intuito de assegurar maior transparéncia sobre a utilizacdo dos recursos da organiza-
cdo, deve ser elaborada politica sobre suas contribuicdes voluntarias, inclusive aquelas
relacionadas as atividades politicas.
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c) Apolitica deve:

i.  deixar claro que a promogéo e o financiamento de projetos filantropicos, culturais,
sociais e ambientais devem apresentar uma relagdo explicita com o negécio da
organizagao ou contribuir, de forma facilmente identificavel, para o seu valor;

ii. estabelecer, de forma clara e objetiva, as condicOes e os limites para fazer doagdes,
ofertar brindes e realizar contribuicGes a terceiros, inclusive e especialmente parti-
dos politicos e candidatos a cargos publicos.

d) Organizagbes controladas pelo Estado ndo devem realizar contribuicbes ou doagdes a
partidos politicos ou a pessoas fisicas e juridicas a eles ligadas?.

e) Anualmente, a organizacdo deve divulgar, de forma transparente, todos 0s custos
oriundos de suas atividades voluntarias.

5.10 Politica de prevencao e deteccao de atos de natureza ilicita

Fundamento

Além de violarem preceitos €ticos, condutas ilicitas podem comprometer a imagem e reputagéo
da organizagdo e de seus colaboradores, deteriorar seu valor econdmico e impactar sua susten-
tabilidade e longevidade. A pratica de atos de natureza ilicita pode culminar na responsabilizagéo
civil, administrativa e criminal da organizagéo e de seus responsaveis.

Praticas

a) Cabe ao conselho de administragdo, com o apoio da diretoria, desenvolver politica de
prevencdo e detecgdo de atos de natureza ilicita.

b) A organizacio deve se assegurar do estrito cumprimento dos dispositivos legais e adotar
diretrizes e mecanismos de defesa de sua integridade para prevenir e detectar atos de
natureza ilicita, tais como a pratica de corrupgdo, fraude ou suborno.

c) Tais diretrizes devem contemplar todos 0s niveis da organizagao e incluir as possiveis
situagbes em que as pessoas ligadas a ela possam envolver-se como agentes tanto
ativos quanto passivos. Devem também prever o funcionamento de canal de denun-

27 Consultar Carta Diretriz 05, Sociedades de Economia Mista, IBGC, 2015.
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d)

e)

cias com relacdo a atos de natureza ilicita e garantir o sigilo e a confidencialidade do
denunciante (vide 5.2).

Programas e medidas, na forma de politicas relacionadas a ética, controles internos e
conformidade (compliance) devem integrar as diretrizes da organizacao, incluindo ques-
t0es relacionadas a processos e monitoramento (vide 4.5).

Organizagdes do setor privado também devem, com clareza e objetividade, abranger
em suas diretrizes a prevencédo e deteccdo de condutas ilicitas no relacionamento com
outras companhias do setor privado e publico. Em particular, organizagdes do setor fi-
nanceiro, pela natureza e regulacio de suas atividades, devem dar especial atencéo a
prevencdo de atos ilicitos, como lavagem de dinheiro.

Estimular que fornecedores, além de se comprometerem com o codigo de conduta da
organizacdo, implementem seu prdprio sistema/mecanismos de conformidade.
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