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AGENDA

Tendéncias de Remuneracao Executiva

Remuneracao de Membros de Conselho de Administracao
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Cinco principais areas de foco em Remuneracao Total

ull 3

ESTRATEGIADE ARQUITETURADE CARGOS GESTAO DE
REMUNERACAO TOTAL E CARREIRA DESEMPENHO

INCENTIVOSDE CURTO E ALINHAMENTO DE
LONGO PRAZO REMUNERACAO AESG

N
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Objetivos dos

Conselho de
Acionistas Administracao

Administracéo dos
Obijetivos Resultados

Implementacgé&o /

RV

Perspectivas sobre os componentes de Remuneracao Total

0 acionista estratégia

Incentivode Longo

Prazo (ILP)
Visao do ‘ Pagamento pela geracéo de
Acionista valor
Visdo do Construcao de
Executivo patriménio / Riqueza

G

Criacao de valor para Formulacao da

Indicadores chave de
Desempenho

Planos de Acao

Incentivo de Curto
Prazo (ICP)

Pagamento por exceléncia
operacional

Poupanca / Viagens /
Investimentos / Inicio da
Construcao de Patrimbnio

Requisitos do Cargo

Salario Fixo

Pagamento pelo
Cargo

Pagamento de
contas e despesas
do dia-a-dia
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Diferentes estagios de negdcio requerem diferentes #ﬂiﬁ!ﬂ
estratégias de remuneracao
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Crescimento da Massa Salarial — Salario Base
(considerando as mesmas empresas)

9,8% mm CEO / Presidente Subsidiaria
Demais Executivos
-2 [NPC

2,5%
2016 2017 2018 2019 2020

4 Disclaimer: estes percentuais foram calculados considerando a variagéo salarial de cada uma das empresas comparadas a .
4 © 2020 Korn Ferry. All rights reserved

elas mesmas no ano anterior.
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Crescimento de Salario Base

(considerando mesmas empresas e mesmos executivos)

2020

CEO / Pres Subsidiaria 9,2% / 7,5%

C-Level 8,6% / 7,6%

Demais Executivos 7,7% / 5,4%

X Disclaimer: percentuais calculados considerando a variagdo salarial dos mesmos executivos que se mantiveram em suas posicoes ~ © 2020 Korn Ferry. All rights reserved
2 dentro de cada uma das empresas comparadas a elas mesmas no ano anterior.




Incentivos de Curto Prazo
| Variag¢do Anual

—>CEO/
Presidentes

.
s ‘ ’
.-. .‘ .‘

~ *Demais
. Executivos

76%

76%

10,8

10,5

2016 2017

Bhe |
8,1
2017

88%

11,1

11,2

11,0

2018 2019 2020
84 84% 78%
—
8,5 8,6
2018 2019 2020

Bonus alvoem numero de saldrios
—I— Percentual de atingimento (pago/alvo)
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Incentivos de Longo Prazo

Prevaléncia e caracteristicas dos planos

das empresas possuem

planos de ILP. Considerando o
mesmo painel, observamos um
aumento de 7,6% na concessao de
ILP em relacao a 2019.

3%

SARs

Tipos de Plano

Stock Options Performance Bonus Longo Restriced
Shares Prazo Stock/

Phantom
Stock

Perguntade multipla escolha
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Incentivos de Longo Prazo

Prevaléncia e caracteristicas dos planos

Combinacgoes de Planos

Numero de Planos

RS + PS
SO +RS
RS + Bonus Longo Prazo

SO +RS + PS

SO +PS

SO + Bonus Longo Prazo

1Plano ® 2 Planos ™ 3 Planos Outras Combinagdes

88% dos planos de SO outorgados no passado que podem ser Percentuais calculados considerando

exercidos em 2020 est3o “above the water”, apenas as empresas que tem mais de
um plano.

Esta andlise levou em considera¢éio somente empresas com agoes
negociadas na Bolsa de Valores de SP
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Incentivos de Longo Prazo
Multiplos de Salarios Anuais

cco; N 12,9
“Presidentes NN 12,4
123 ~
Clevel o 12,9 +
- L 7,6
emais executivos - 7’1

N
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RV

 Seja aspiracional, ndo incremental; os dados nos dizem que, a longo prazo, vocé superarao
mercado se fizer isso da maneira certa;

Alinhamento de Remuneracéo a ESG

 Foque na criacao de valor no longo prazo;

O

Simples, Mensuravel,

O

Tenha uma linha de vis&o para os executivos e, em seguida, faca uma cascata paratoda a
organizacao;

Concentre-se no curto prazo para o que for novo;
Avalie metas qualitativas ou quantitativas;

Decida sobre ponderacéo, modificador ou gatilho;

O O 0O O

Esteja ciente de que gerenciar metas nao relacionadas a lucratividade pode ter consequéncias
indesejadas;

O

Mas NAO crie o vinculo apenas “por fazé-lo”...

4 © 2020 Korn Ferry. All rights reserved 13




Remuneracao de Membros de
Conselho de Administracao



Remuneracao de Conselhos - Visao geral

Honorarios 4

Incentivo de Longo Prazo

Honorarios 3

Incentivo de Curto Prazo (Bonus anual)

Honorarios 2

Adicional por Participacdo em Comités

Honorarios 1

Honorarios Fixos

= Numero de empresas que concedem se manteve estavel na amostra, cerca
de 19% das empresas praticam para algum cargo do conselho (18% para
Presidente do Conselho, 11% Vice Presidente do Conselho, 11%
Conselheiros).

= Expectativa de aumento no % da concessao, pratica consolidada em paises
maduros.

= Prevaléncia baixa e, em alguns casos, justificada por questdes
histéricas (7% para Presidente do Conselho, 5% Vice Presidente
do Conselho, 5% Conselheiros).

Adicional por comité é pago em 59% da amostra. E distribuida nos cargos
conforme abaixo:

57% das empresas para Conselheiros; 26% para Presidente do Conselho e
48% para Vice Presidente do Conselho.

Tipicamente valor fixo mensal, prevaléncia muito baixa para pagamento por
reuniao.

Pequena parcela dos conselheiros ndo € remunerada (7% para Presidente do
Conselho, 14% Vice Presidente do Conselho, 9% Conselheiros).

© 2020 Korn Ferry. All rights reserved 15




Tendéncia a elevacao da remuneracao

Apenas honorarios fixos

118%

114%

Das 81 empresas do painel, 32 informaram sobre reajuste de o0t 1005 1059 108%
remuneracao ao Conselho, das quais 63% realizoureajuste, e o
destas cerca de 50% concederamum ajuste superior a15%.

40% 40%

Sem alteracéo
2018 2019 2020

m Com ajuste
15%

Pacote total (Fixo, ICP e ILP)

5% 133%
0,
100% 100% 104%

124%
» Tomando 2018 como base, considerandoas mesmas empresas: \
= Remuneracao fixa: 19% de aumento para presidentes do conselho e de

14% para conselheiros independentes neste periodo; 2018 2019 2020

1a5% 6a10% 11a18% Acima de 20% 105%

—~" Remuneracéo total: 33% para presidentes e 24% para os conselheiros m Presidente do Conselho  m Conselheiros Independentes
<‘ 4 independentes © 2019 Korn Ferry. All rights reserved 16




Remuneracéo vs Receita liquida

Para estaanalise consideramos o valor fixo pago mensalmente ao Conselheiro

Presidentedo CA

Base 100% = receitaaté 5 Bi
272%

137%

100%

Até 5 bi 5a15bi Acima de 15 bi

100%

Até 5 bi

ConselheirosIndependentes

Base 100%=receita até 5 Bi

142%

5a15bi

150%

Acima de 15 bi
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Remuneracao Membros independentes

Para estaanalise consideramos amédiado pacote total dos conselheirosindependentes (Fixo+ Bonus anual + A¢des)

Por controle acionario
Base 100%= Capital Pulverizado

100% 100%
81%
75%
Capital Empresa Grupo familiar Controle
Pulverizado estrangeira compartilhado

B

Por tipo de conselheiro
Base 100% = Independente

100%

88%
81%

Conselheiro Conselheiro Externo  Conselheiro Interno
Independente

Por nivel de governanca

Base 100% = Novo Mercado
138%

114%

100%

Novo Mercado Nivel 2e 1 Tradicional / Fechada
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Remuneracéao - Praticas de bonus anual
e Acoes

A pratica de concessao de Acbes se
manteve estavel este ano, porém houve um
aumento no nimero de empresas que
concedembdnus anual;

19% 19% Entendemos que a pratica de acfes seja a
7% . M r\nais} r_ecor_nendada_t por estar mais alinhada
— AGGES a praticas internacionais e ao papel do
Bonus anual conselho de assegurar a sustentabilidade da
empresa.

11%

9%
8%

5%

&% Nos EUA ndo ha praticade
Incentivos de Curto Prazo
(b6nus anual), cerca de 80%
das empresas concedem
Acles Restritas

2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020

N
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Capital Pulverizado
Grupo familiar

Controle compartilhado

Acima de 15 bi
5bia 10 bi
1bia5bi

500 MM a1 bi

Novo Mercado
Nivel 1

Fechada

G

Caracteristicas das empresas que
concedem Acoes

Analisando as empresas que concedem

Por controle acionario Acoes notamos que:
% de empresas

I 60

27% Maior parte delas sao de Capital

Pulverizado;
13%

Quando olhamos por receita vemos
gue em sua maioria séo abaixo de 5 Bi;

Por Receitaliquida -
E a maioria delas sdo do Novo

Mercado.
I ::

13%

I - 7%

7%

Por nivel de governanca

- R&Z
20%

7%
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ClIA1l Conselheiros Independentes
CIA 2 Todos os membros

CIA3 Todos os membros
CIA4 Apenas presidente

CIAS5 Todos os membros

CIA 6 Apenas presidente
CIA 7 Conselheiros Independentes

CIA8 Todos os membros

CIA9 Apenas presidente

CIA 10 Conselheiros Independentes

CIA 11 Todos os Membros

CIA 12 Apenas presidente

CIA 13 Todos os membros

CIA 14
CIA 15
CIA 16

Apenas presidente
Apenas presidente

Todos os membros

()
+J

AcOes Restritas
AgOes Restritas

AgOes Restritas
Acdes Restritas

AgOes Restritas

Opcoes
Opcoes

Ac¢Oes Restritas

Opcoes

AgOes Restritas
Suspenso
aguardando
decisdo judiclal

Opgoes

AcOes com
performance

Ac¢Oes Restritas
AgOes Restritas

AgOes Restritas

Anual

Mandato

Mandato
Anual

Anual

Anual
Anual

Anual

Anual

Anual

Mandato

Anual

Anual
Anual

Mandato

1ano

2 anos apos
mandato
2 anos apas
mandato

2 anos

3 anos

3 anos
3 anos

3 anos

5 anos

3 anos

2 anos

Vesting 2 anos +
lock-up 1 ano

3 anos
5 anos

Mandato

Praticas das empresas que adotam remuneracao por

N3o ha

N3do ha

N3o ha
N3o ha

Ndo ha

4 anos
5anos

N3o ha

8 anos

N3do ha

4 anos

Nao ha

Nao ha
Ndo ha

N3do ha

Tipo de Presidente

Ex-CEO/Acionista
(Part Time)

Independente

Independente

Independente
Ex-CEO/Acionista
(Full Time)
Ex-CEO/Acionista
(Full Time)
Independente
Ex-CEO/Acionista
(Full Time)
Ex-CEO/Acionista
(Full Time)
Independente

Representante do
Acionista

Independente

Ex-CEOQ/Acionista
(Full Time)
Independente

Representante do
Acionista

© 2020 Korn Ferry. All rights reserved



Praticas Internacionais

Estados Unidos

= Parcelarelevante em acdes (média = 57% da remuneracao
total)

= Grandes empresas pagam menos em dinheiro (37% da
remuneracao) que as menores (47% da remuneragao)

= Prevalecemplanos de acdes de valor fixo (94% das
empresas) em vez de namero fixo de acdes

= Vesting imediato (25% das empresas; 39% das grandes
empresas) ou vesting de até um ano (90% das empresas; 92%
das grandes empresas);

= 85% das empresas (92% para grandes empresas) tém
diretrizes de propriedade ou Stock Ownership Guidelines (o
mais comum é 5x 0s honorarios em dinheiro com um prazo de
5 anos para cumprir a diretriz);

= As diretrizes de propriedade sao normalmente aplicadas por
meio de uma regra de “anos para atingir” (prevaléncia de 66%),
um requisito de retencao/ posse (prevalénciade 11%) ou uma
combinacao dos dois (prevaléncia de 23%).

B

A filosofia de governancga predominante considera que 0s
conselhos devem representar os interesses de um conjunto
mais amplo de partes interessadas, ndo apenas dos acionistas.
Como consequéncia:

= A estruturade conselho de dois nives (two-tier boards) € o
modelo dominante em varios paises;

= Aremuneracao do conselho ndo permite ou nao inclui
pagamento em acoes.

= Aremuneracao dos conselhos de duas camadas (two-tier
boards) € significativamente menor do que a dos conselhos de
um nivel (one-tier board), refletindo um conjunto mais limitado
de responsabilidades;

© 2021 Korn Ferry. All rights reserved
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Conselheiros Independentes
Mix tipico de Remuneracéao

BN Agdes
B Dinheiro

Remuneracao Média

Conselheiro Presidente Nao Lead Director
Independente Executivo

710.262

184.191

124.250

173.901

Europe USA Europe

USA
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Marco Antonio Santana
Senior Client Partner

Organizational Strategy & Total Rewards Leader,
South America

+55 11 2114-2255
+55 11 97636-5504
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Jorge Maluf

Senior Client Partner

CEO & Board Services/ Financial Services
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+55 11 98244-8409
lorge.maluf@kornferry.com
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