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1. APRESENTACAO

A primeira edicao do Guia Previ de Melhores Praticas de Governanca Corporativa,
publicada em 2017, foi baseada no conhecimento e na experiéncia da Previ como
uma das maiores investidoras institucionais do Brasil e teve por objetivo reforcar o
papel dos conselheiros de administracao e fiscal para a efetiva aplicacao e
incorporacao das melhores praticas de governanca corporativa na cultura
organizacional das companhias.

A evolucao da Governanca Corporativa vem ocorrendo de modo tao veloz que
verificamos a necessidade de atualizar nosso Guia, para que ele acompanhe as
inovacoes e seja efetivamente Gtil para uma atuacao mais pratica e efetiva dos
conselheiros, sempre no melhor interesse das companhias em que atuam.

Acreditamos que o autoconhecimento e o desenvolvimento pessoal sao elementos
fundamentais para a postura ativa no caminho das melhores praticas de
governanca corporativa.

Da mesma forma, entendemos que as companhias tém papel importante na
eficiéncia dos conselhos e na atuacao eficaz dos conselheiros. Cabe a elas
incentivar o aprimoramento constante desses profissionais e implementar uma
estrutura de governanca que nao considere apenas a visao dos administradores e
gestores, mas também os investimentos dos seus acionistas, as estratégias para a
criacao de valor no longo prazo, a avaliacao dos riscos envolvidos e o equilibrio
entre as expectativas dos diferentes stakeholders'.

As disposicoes e orientacoes deste Guia devem ser compreendidas e aplicadas
observando-se, além das melhores praticas nele relacionadas, o ambiente legal e
regulatorio em que a Governanca Corporativa estad inserida em nosso Pais. Por
essa razao, recomendamos a todos os conselheiros, especialmente, a leitura da Lei
n° 6.404/76!21 Lei n° 6.385/76[3!, Lei n° 12.846/2013!!, bem como do Cédigo Previ de
Melhores Praticas de Governanca Corporativa, disponivel no site da Previ.

Sugerimos ainda aos conselheiros a leitura das orientacoes e recomendacoes
contidas no Oficio Circular anual da Superintendéncia de Relacoes com Empresas
da Comissao de Valores Mobiliarios (CVM), disponivel no site da autarquia.

O processo de revisao do documento tomou por base a comparacao do texto
original com as recomendacoes contidas no Cddigo Previ de Melhores Praticas de
Governanca Corporativa. Foram pesquisados também estudos técnicos, praticas de
mercado, bem como realizadas consultas as atualizacoes de normas e
regulamentacoes de forma a contemplar temas que consideramos relevantes e que
representam avancos nas praticas de governanca defendidas pela Previ.
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A minuta final foi construida apds a realizacao de uma audiéncia restrita que
contou com a participacdo de um publico diversificado, composto por
representantes da Previ, gestores de recursos, bancos de investimento, advogados,
instituicoes de mercado e conselheiros indicados com o apoio institucional da Previ
em suas empresas participadas.

Agradecemos a cada uma dessas pessoas que contribuiram para a construcao
deste Guia e tornaram seu conteldo ainda mais relevante e rico para ser usado
como fonte de consulta por conselheiros e por profissionais interessados em
melhor se aprofundar sobre o dia a dia dos conselheiros.



2. PERFIL DOS CONSELHEIROS

Dentre as caracteristicas que entendemos mais importantes no perfil dos
conselheiros de administracao e fiscal, destacam-se:

- disponibilidade de tempo;
- experiéncia executiva;

- competéncias técnicas alinhadas ao negocio e ao momento da companhia e
compativeis com outras presentes no 6rgao, tais como conhecimentos nas areas de
financas, direito societario, marketing e vendas, transformacao digital, ciéncia de
dados, seguranca cibernética, identificacao e controle de riscos, estratégia,
recursos humanos, inovacao;

- habilidades comportamentais, especialmente escuta ativa, empatia,
autocontrole, comunicacao nao violenta, perfil inovador, habilidade negocial,
integridade, postura ética, independéncia e foco na mitigacao de eventuais
situacoes de conflitos de interesses;

Vale destacar que a verificacao da existéncia de conflitos de interesses é
realizada, inicialmente, no momento de eleicao dos membros do conselho,
conforme previsto na legislacao. Entretanto, outras situacoes de conflitos de
interesses podem surgir ao longo da atuacao do conselheiro e devem ser
mitigadas.

- busca constante de autodesenvolvimento, por meio do conhecimento sobre o
mercado, a dindmica do setor e dos negocios em que a empresa atua, seus
principais produtos, servicos, concorrentes, clientes e tecnologia, atualizacao
constante acerca das leis, regulamentos e praticas aplicaveis a sua funcao e aos
aspectos da governanca corporativa;

- conhecimento do propdsito, visao, missao e valores da empresa;

- visao estratégica e de longo prazo alinhada ao propdsito e a estratégia da
companhia;

- habilidade de construcao de relacionamentos e facilidade de comunicacao com
seus diversos publicos, tais como seus suplentes, demais conselheiros, diretores,
membros de comités, auditores, conselheiros fiscais, dentre outros;

- postura critica e posicionamento independente diante da diretoria e de grupos ou
colegiados, inclusive de categorias de acionistas, caso seus interesses possam
conflitar com os da companhia;

- atencao para que as decisoes nao sejam tomadas com vieses cognitivos
individuais que venham a afetar ou sejam desconectadas dos interesses da
companhia;
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- atuacao voltada para que a estratégia definida e as decisoes adotadas pelo
conselho tomem em consideracao o potencial impacto que questoes ambientais,
sociais, de governanca corporativa e de integridade (ASGI) podem ter sobre os
negocios da companhia e seu mercado de atuacao.

- ter conhecimento, estar comprometido e fomentar o debate sobre as melhores
praticas ASGI pelo conselho de administracao, pela diretoria executiva e por toda a
companhia, visando inserir essas praticas de forma definitiva em sua cultura.

Aos conselheiros fiscais é relevante ainda o conhecimento mais aprofundado em
determinados conteudos, como contabilidade, auditoria, riscos, controles internos,
legislacao, assuntos regulatorios, haja vista a necessidade de possuirem condicoes
técnicas para discutir a aplicacao das normas contabeis com demais areas
intervenientes do processo.

As competéncias técnicas dos conselheiros fiscais devem estar alinhadas com as
matérias a serem examinadas em relacao ao negocio, ao momento da companhia e
a regularidade e integridade dos registros e divulgacao dos instrumentos
contabeis e normativos exigidos.



3. CONSELHO DE ADMINISTRACAO

A missao essencial do conselho de administracao, e também da administracao
como um todo, é atuar sempre no melhor interesse da companhia, protegendo seu
patrimonio, buscando o equilibrio entre os interesses dos acionistas e demais
stakeholders e contribuindo para a geracao de resultados sélidos e sustentaveis.

A natureza do negocio da companhia deve ser considerada na formacao do seu
conselho de administracao no que diz respeito aos conhecimentos exigidos e aos
relacionamentos desejados, de forma que o 6rgao tenha uma composicao que
privilegie a diversidade e reiuna multiplicidade de conhecimentos, experiéncias e
visoes.

A existéncia do conselho é continua no tempo e, portanto, suas responsabilidades e
competéncias nao se limitam as reunioes formais e periodicas.

O conselho de administracao deve zelar pelo fortalecimento da governanca
corporativa, pelos valores e principios da companhia. Sua finalidade é tracar
politicas e estratégias para atingimento dos objetivos da empresa.

Cabe ao conselho de administracao avaliar continuamente se ha alinhamento entre
o proposito, a visao, a missao, a estratégia e a cultura e se elas estao amplamente
entendidas por todos os stakeholders.

Os procedimentos internos do conselho de administracao devem estar
normatizados em regimento interno, em que sejam estabelecidas suas
responsabilidades, atribuicoes, periodicidade das reunioes e demais assuntos
pertinentes. O regimento deve ser disponibilizado ao publico, inclusive, no website
de Relacoes com Investidores.

Para funcionar eficazmente, o conselho de administracao deve dispor de
informacoes adequadas, notadamente aquelas de amplitude corporativa e de
natureza estratégica para a companhia, além de buscar o continuo aprimoramento
e modernizacao de suas praticas para atendimento as demandas atuais e futuras.

Cabe ainda ao conselho de administracao zelar pela transparéncia e pela equidade,
buscando a garantia de tratamento igualitario a todos os acionistas da companhia,
sejam eles controladores ou minoritarios. Para tanto, devem incentivar a utilizacao
de canal de comunicacao direto com esse publico e demais stakeholders, a fim de
capturar suas percepcoes e demandas.




N

n
o
=
L
L
—d
L
2)
<
o
o
<
<
o
<
>
-
<
o
o
(2 B
o
o
(&
<
O-
<
<
<
o
LU
>
o
o
(17
(e
n
<
=
-
<
o
(a B
2
L
o
o
- -
—d
Ll
=
(17
(e
>
Ll
o
(a
!
=
o

Nos termos da regulamentacao aplicavel as companhias abertas, a area de
Relacoes com Investidores é o canal oficial de comunicacao que pode ser utilizado
para esse fim, centralizando as informacoes a serem divulgadas e minimizando
eventual assimetria. A fim de complementar essas informacoes, a indicacao de um
membro do conselho de administracdo como porta-voz/canal de comunicacao com
a comunidade de investidores pode ser bastante positiva e uma via de mao dupla,
na medida em que permite a transmissao da visao estratégica do conselho.
Permite também o recebimento de feedbacks[5] dos investidores em relacao a
diversos assuntos.

Especialmente em momentos de grande demanda pelo mercado, ai compreendidos
acionistas, clientes, analistas, autoridades e sociedade em geral, recomenda-se
que o conselho designe um porta-voz oficial da companhia, de forma a minimizar o
risco de contradicoes entre declaracoes do diretor-presidente e do presidente do
conselho de administracao.

3.1. Atuacao do conselheiro de administracao

A atuacao do conselheiro deve considerar as diferentes estruturas societarias
existentes no mercado brasileiro, sendo empresas com controle definido,
corporationslé] ou até empresas estatais, por exemplo.

Devem estar atentos em como as questoes ASGI impactam a gestao de riscos, a
inovacao nos modelos de negdcios, a diferenciacdao no ambiente competitivo, o
resultado economico-financeiro e a propria perenidade da companhia.

Os conselheiros devem estimular a criacao de programa de integridade que
dissemine o comportamento ético em toda a companhia. Essa medida, além de
positiva para a imagem das empresas perante a sociedade, ajuda a mitigar riscos
de prejuizos por perdas de diversas naturezas.

0 conselheiro de administracao é livre para acessar qualquer pessoa da empresa,
desde que nao haja conflito de interesses e observadas as regras estabelecidas
pelo proprio 6rgao, com o cuidado de nao interferir na gestao cotidiana da
companhia.

3.2. Responsabilidades dos conselheiros de administracao

O conselheiro de administracao deve exercer as atribuicoes que a lei, o estatuto, o
regimento interno, as politicas corporativas e demais normas internas da
companhia lhe conferem para atuar sempre no melhor interesse da companhia,
satisfeitas as exigéncias de sua funcao social e do bem publico.



O conselheiro de administracao deve, portanto, por forca de lei, servir com
lealdade a companhia em que esteja atuando, bem como guardar com sigilo
qualquer informacao relevante da empresa. E vedada a utilizacdo de informacdes
relevantes ainda nao divulgadas ao mercado para fins de obtencao de vantagens
para si ou para outrem. Dessa forma, contribuird também para a mitigacao de
eventual conflito de agéncial7], tema critico no contexto da Governanca
Corporativa.

Deve ainda atuar com diligéncia, respeitando o dever de informar.

O conselheiro de administracao deve evitar situacoes de conflito de interesse reais,
potenciais ou aparentes.

Nesse sentido, nao deve ocupar cargos em drgaos colegiados e areas estratégicas
de sociedades que possam ser consideradas concorrentes no mercado, sendo-lhe
vedado defender interesse conflitante com a companhia.

Deve observar a existéncia de eventual conflito de interesses também em operacao
social, bem como em deliberacoes colegiadas, cumprindo-lhe cientifica-los do seu
impedimento, fazer consignar, em ata de reuniao do conselho de administracao ou
da diretoria, a natureza e extensao do interesse conflitante e ainda se afastar de
deliberacoes e/ou discussoes de matérias a respeito das quais entenda estar
conflitado.

E importante que, caso o conselheiro identifique a existéncia de algum conflito de
interesse de outro membro do conselho, faca a comunicacao a companhia por meio
de registro na ata de reuniao do proprio 6rgao.

0 conselheiro de administracao nao é pessoalmente responsavel pelas decisoes
tomadas em nome da sociedade em virtude de ato regular de gestao; porém,
responde civilmente pelos prejuizos que causar, quando proceder:

a) dentro de suas atribuicoes ou poderes, com culpa ou dolo;
b) com violacao da lei, do regimento interno ou do estatuto.

O conselheiro de administracao nao é responsavel por atos ilicitos de outros
administradores, salvo se com eles for conivente, se negligenciar em descobri-los
ou se, deles tendo conhecimento, deixar de agir para impedir a sua pratica.

Estara eximido de responsabilidade o conselheiro dissidente que faca consignar
sua divergéncia em ata de reuniao do conselho de administracao ou, nao sendo
possivel, dela dé ciéncia imediata e por escrito ao 6rgao da administracao, ao
conselho fiscal, se em funcionamento, ou a assembleia geral.
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Os conselheiros de administracao sao solidariamente responsaveis pelos prejuizos
causados em virtude do nao cumprimento dos deveres impostos por lei para
assegurar o funcionamento normal da companhia, ainda que, pelo estatuto, tais
deveres nao caibam a todos eles.

Respondera solidariamente quem, com o fim de obter vantagem para si ou para
outrem, concorrer com o conselheiro na pratica de ato com violacao da lei, do
regimento interno ou do estatuto.

3.3. Melhores praticas dos conselheiros de administracao

As melhores praticas de governanca recomendadas aos conselheiros de
administracao sao construidas sobre cinco pilares:

a) Transparéncia:

- buscar, em situacoes de crise, um prévio alinhamento interno do conselho de
administracao, bem como deste com os demais drgaos de governanca para que a
companhia se posicione no mercado de maneira efetiva nas comunicacoes de
atos/fatos relevantes, expondo a gestao da crise e as acoes adotadas para evitar
novas ocorréncias;

- buscar ativamente informacodes de qualidade (atuais, estruturadas, tempestivas,
fidedignas e periddicas) sobre o negdcio e sobre suas tendéncias de evolucao,
além daquelas ordinariamente fornecidas pela empresa para enriquecer as
analises e os processos de orientacao estratégica, além de minimizar a assimetria
de informacoes;

- atentar para a tempestiva divulgacao, inclusive assegurando a ciéncia formal do
diretor de Relacoes com Investidores da companhia, sobre os atos e os fatos
relevantes e das demais informacoes que a legislacao demande imediata
divulgacao ao mercado;

- questionar assuntos sob sua alcada, especialmente aqueles relevantes;

- supervisionar a qualidade do disclosurel8] das informacgdes corporativas,
preferencialmente integrando as informacdes financeiras as nao financeiras:
demonstrativos financeiros, performance estratégica e operacional, governanca
corporativa, questoes socioambientais e indicadores-chave de performance
(KPIs)[9] ndo financeiros;

- estimular que a companhia elabore periodicamente informes que contenham
informacoes consistentes sobre o tema, ai compreendidos o relatorio anual e
relatorio de sustentabilidade, reportes regulatorios, apresentacoes institucionais e
a comunicacao com os stakeholders;



- orientar a construcao de relacao transparente e duradoura entre a companhia e
seus stakeholders, com o desenvolvimento de canais de comunicacao
permanentes, bem como o estabelecimento de mecanismos de afericao da
qualidade e do grau de satisfacao quanto aos produtos e servicos oferecidos aos
clientes;

- aperfeicoar continuamente a comunicacao dos fatores de criacao de valor no
longo prazo por meio de: (i) avaliagdo mais objetiva quanto ao reflexo dos valores
corporativos nos ativos intangiveis, tais como: capital humano, cultura, inovacao e
governanca corporativa; (ii) incentivo a gestao a identificar, avaliar e comunicar
valor por meio de frameworks, KPls e métricas nao financeiras relevantes; liii)
alteracao do foco do resultados financeiros de curto prazo para os de longo prazo
gerados pelos investimentos em pesquisa, inovacao, tecnologia, sustentabilidade e
capital humano, sem descuidar, contudo, de sua relevancia em cada situacao
especifica.

b) Estratégia:

- definir os resultados esperados, principalmente no que diz respeito ao valor da
companhia, tanto em relacao ao resultado financeiro quanto em relacao a
integracao da empresa com a sociedade;

- dedicar atencao suficiente a andlise e a avaliacao da estratégia de médio e longo
prazo. Avaliar em detalhe fatores com maior impacto na mudanca do negocio
(regulatorio, tecnoldgico, mercadoldgico, demograficol;

- monitorar a implementacao da estratégia;
- aprovar politicas de assuntos relevantes para a companhia;

- convidar especialistas externos para debater aspectos relevantes para a
estratégia da empresa;

- propor pautas para as reunioes de conselho, atentando para assuntos de
relevancia para a competitividade e perenidade dos negocios da companhia;

- elaborar plano anual para discussao detalhada dos aspectos estratégicos,
constituido por varias reunioes ao longo do ano;

- acompanhar a evolucao e o cumprimento do plano anual de auditoria e dos
principais riscos e perdas, com as respectivas acoes de mitigacao e de gestao de
consequéncias;

- prevenir, por todas as formas, o vazamento de decisdes que possam por em risco
o sucesso da companhia, certificando-se de que a regulacao aplicavel nao seja
descumprida;
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- zelar para que a observancia as questoes ASGI se tornem parte da cultura da
companhia, para que seja refletida nos produtos, servicos, processos e
ferramentas de reporte ao mercado;

- incorporar na sua agenda de trabalho o tratamento dos fatores que contribuem
para a criacao de valor no longo prazo, incluindo as questoes ASGI e o capital
humano, apoiando a gestao na identificacao e avaliacao desses fatores materiais
para a competitividade dos negdcios da companhia e garantindo sua comunicacao
clara, coerente e consistente nos relatos corporativos.

c) Gestao:

- definir o proposito, a missao, os principios gerenciais e os valores da companhia,
bem como o comportamento esperado dos conselheiros e dos administradores em
geral, de funcionarios e colaboradores;

- incluir no regimento interno: (i) regra que restrinja aos conselheiros a
participacao no conselho de empresas concorrentes e fornecedores ou clientes
relevantes, na hipotese de tal participacao gerar potencial conflito de interesse,
observado o disposto na legislacdo aplicavel; (ii] previsdao de encontros regulares
com o principal executivo da companhia; (iii) vedacao a que o conselheiro participe
das discussoes de assuntos em que esteja conflitado, incluida a obrigacao de se
declarar previamente nessa situacao, quando for o caso;

- definir e divulgar claramente o papel, as atribuicoes e o alcance da autoridade do
conselho de administracao no regimento interno do dérgao;

- definir o calendario anual de reunioes previamente ao inicio de cada exercicio;

- buscar a melhor definicao dos papéis dos conselheiros e do Chief Executive
Officer (CEQO) [10] para tornar a interacdo entre ambos mais efetiva, com o
estabelecimento de expectativas transparentes para seus respectivos niveis de
responsabilidades;

- zelar por uma boa qualidade do relacionamento com o CEO, com transparéncia,
confianca, abertura para feedback, debates sobre as preocupacoes vividas e com
um trabalho de colaboracao construtivo com foco nas perspectivas de longo prazo
da companhia;

- buscar participar de comité de assessoramento ao conselho de administracao, de
forma a aprofundar seu conhecimento sobre a companhia e sobre os temas
especificos do 6rgao;

- atentar para que a agenda do conselho nao seja orientada pelas questoes
prioritarias dos diretores, em sua maioria de curto prazo, de forma a nao se
distanciar do debate de questoes estratégicas de longo prazo;



- adotar métricas diretas e indiretas para avaliacao da cultura organizacional e
capital humano, tais como: analise de niveis de engajamento dos funcionarios,
realizacao de pesquisas, taxas de rotatividade, entrevistas no desligamento de
funcionarios, avaliacao dos critérios de promocao, métricas de diversidade e
inclusao, orcamento para treinamento e desenvolvimento de funcionarios e
propiciar a interacao direta entre os membros do conselho e demais funcionarios
da companhia;

- estar atento a formacao continua de quadros diretivos e gerenciais, tornando
claro o comprometimento da empresa com sua perpetuacao, que passa pela
profissionalizacao da gestao;

- selecionar e avaliar os executivos por processos transparentes, que privilegiem
competéncias e experiéncias, para possibilitar que a equipe de gestao executiva
tenha o mix de competéncias adequado para o desenvolvimento eficaz da
estratégia;

- fixar e rever, com o auxilio de comité de assessoramento ou consultores
externos, a remuneracao dos principais executivos, respeitada a verba aprovada
em assembleia, bem como a politica de remuneracao da companhia como um todo,
observados os parametros de mercado;

- realizar estudo e andlise de todas as matérias de sua competéncia antes de sua
apreciacao pelo drgao, dedicando tempo a preparacao de reunioes com diretores e
outros executivos, reunioes com especialistas externos, planejamento de cenarios,
visitas a operacao, reunioes com investidores, visitas a clientes e engajamento com
os stakeholders;

- debater com executivos de cada area os temas criticos, bem como realizar
debates com a auditoria independente antes da aprovacao das contas do exercicio;

- debater a aprovacao e o monitoramento de decisoes da diretoria, entre as quais
se destacam: (i) propostas de fusao, incorporacao, cisdao e investimentos; (ii)
praticas de governanca corporativa; e [iii) sistema de controles internos, incluindo
politicas e limites de alcada, observada a competéncia privativa e as deliberacoes
da assembleia geral;

- agir com diligéncia procurando registrar formalmente seus questionamentos e,
observada a classificacao de uso e confidencialidade das informacoes a que tem
acesso, manter em seus arquivos pessoais registro dos fundamentos de seu
convencimento, o que podera ser usado em eventual necessidade de defesa judicial
ou extrajudicial;

- evitar a deliberacao de temas nao estabelecidos na pauta de reuniao previamente
disponibilizada, exceto nos casos em que tal matéria requeira um posicionamento
imediato do 6rgao;

- ser assiduo e pontual as reunioes do conselho;
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- visitar regularmente as dependéncias da empresa, por iniciativa propria,
otimizando tempo e recursos disponiveis para tal e observando as situacoes em
que tal pratica seja oportuna e alinhada as atribuicoes do conselheiro;

- atentar a adequacao da politica de distribuicao de dividendos em relacao ao
planejamento estratégico e orcamento da companhia;

- estabelecer indicadores corporativos de gestao que possibilitem, além das
medidas financeiras tradicionais, aferir o desempenho da empresa em aspectos
como satisfacao do cliente, do funcionario e participacao no mercado. Tais
indicadores poderao ser adotados como métricas para fins de definicao da
remuneracao variavel dos executivos da companhia.

d) Riscos:

- avaliar as ameacas e as vulnerabilidades, considerando as perspectivas de
impacto e probabilidade, o que permite verificar se a gestdao mantém adequada
estrutura de gestao de riscos, bem como testes para prevencao e mitigacao de
riscos, de forma a prevenir crises e ampliar a resiliéncia organizacional;

- definir e reavaliar periodicamente o apetite a riscos da companhia e monitorar
constantemente as acoes adotadas para a gestao desses riscos;

- monitorar a evolucao dos riscos corporativos da companhia, bem como as
mudancas regulatorias que a impactem;

- buscar a vinculacao da auditoria interna ao conselho de administracao;

- avaliar periodicamente as estruturas de governanca, auditoria interna, controles
internos e gestao de riscos da companhia;

- estabelecer a realizacao de testes periodicos com simulacoes dos riscos que
representam maior ameaca aos negodcios da companhia e acompanhar os
resultados desses riscos;

- acompanhar a formacao das reservas para contingéncias - principalmente
financeiras, operacionais, negociais e recursos humanos - de forma a permitir
direcionamento estratégico dos negdcios em situacoes de futuro incerto;

- determinar a adocao de boas praticas de integridade, com acoes de prevencao,
deteccao e remediacao de possiveis atos lesivos para companhia e sua cadeia de
relacionamento, além de avaliar periodicamente o programa de integridade
existente;

- zelar para que os assuntos sobre seguranca cibernética e privacidade de dados
sejam considerados criticos para toda a companhia e nao apenas para a area de TI;



- zelar para que transacoes com partes relacionadas sejam avaliadas por comité
de assessoramento previamente a analise pelo conselho de administracao;

- monitorar a aderéncia da companhia ao cumprimento das normas aplicaveis ao
seu segmento de atuacao, inclusive da Lei Anticorrupcao;

- monitorar constantemente as condicoes contratuais e a ocorréncia de fatos
passiveis de comunicacdo as seguradoras relativamente a seguros de
responsabilizacao de administradores, com o fim de garantir a eficacia do seguro
contratado.

e) Governanca e sustentabilidade:
- avaliar os conflitos de interesses na estrutura de governanca da companhia;

- conciliar a busca por retornos financeiros com os principios de investimentos
responsaveis que observem as questoes ASGI, visando resultados sustentaveis e
perenes dos negocios;

- permanecer atento aos assuntos externos a companhia, tais como os desafios
das comunidades em que atua e as responsabilidades com o meio ambiente;

- observar os assuntos externos a companhia, atuando como indutor de acoes que
atenuem os desafios das comunidades em que possua ou venha a possuir
relacionamento e as responsabilidades com o meio ambiente;

- buscar a adocao de medidas de governanca que mitiguem os impactos ambientais
e/ou sociais das atividades da empresa;

- recomendar praticas capazes de oferecer retornos econdmicos, sociais e
ambientais compativeis com as expectativas de seus diferentes publicos de
interesse.

- orientar a companhia a pautar suas relacoes com seus diversos publicos de
relacionamento nos principios de ASGI, em especial:

» combate a praticas discriminatorias, de assédio, corrupcao e extorsao;
» erradicacao do trabalho forcado e do trabalho infantil;
» geracao e disposicao de residuos de forma responsavel;

* melhoria das condicoes de trabalho;

* respeito a diversidade de género, raca e orientacao sexual;
» promocao da equidade em todos os niveis organizacionais da companhia;
» protecao dos direitos humanos;

* respeito a representacao dos trabalhadores;
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+ utilizacao sustentavel de recursos naturais.

- atuar proativamente, por meio de acoes que permitam a avaliacao da companhia
frente aos aspectos ASGI:

* solicitar estudos de exposicao a riscos ASGI, como climatico, hidrico, de
padroes de consumo, tendéncias regulatdrias, fraudes, entre outros,
alinhados ao modelo de negocio da companhia e as atribuicoes do
conselheiro;

+ avaliar a integracao de temas ASGI a matriz de riscos corporativa da
companhia;

» avaliar oportunidades para captacao de recursos por meio de linhas de
crédito ou titulos orientados para o financiamento de questoes ASGI,
como green bonds[11], financiamento para cumprimento dos Objetivos de
Desenvolvimento Sustentavel (0DS), energia renovavel e recomposicao
florestal, entre outros;

» estabelecer metas de desempenho ASGI para a companhia e os diretores;

+ atentar as mudancas no padrao de consumo de produtos e servicos da
companhia, especialmente em relacao as tendéncias referentes ao meio
ambiente e ao consumo consciente.

3.4. Melhores praticas do presidente do conselho de administracao

O cargo de presidente do conselho de administracao nao deve ser acumulado por
nenhum dos executivos da companhia (diretores estatutarios e/ou presidente
executivo).

0 presidente do conselho é o principal responsavel pela criacao de uma “agenda
de futuro” e pela dinamica das reunioes do conselho de administracao, além de ser
a principal interface com o diretor-presidente.

Cabe ao presidente do conselho de administracao liderar o compartilhamento de
aspectos culturais e humanos do conselho de administracao com demais
conselheiros. Isso significa concentrar seus esforcos em disseminar bons
exemplos e sempre manter o drgao alinhado com a cultura organizacional, visando
que o d0rgao tenha a cultura desejada, relacionamentos saudaveis, ambiente
emocionalmente positivo e foco constante no aprendizado e aprimoramento.

Nas empresas sem controle definido, a lideranca do presidente do conselho de
administracao e sua interacao com os investidores e a diretoria executiva torna-se
mais necessaria e relevante, contribuindo para a melhor dindmica do fluxo de
informacoes.



De acordo com as melhores praticas de governanca, o presidente do conselho deve
atuar de modo a:

- compatibilizar as atividades do conselho com os interesses da companhia, dos
seus acionistas e dos demais stakeholders;

- organizar e coordenar, com a colaboracao da secretaria do conselho, a pauta das
reunioes, ouvidos os outros conselheiros e, se for o caso, o diretor-presidente e
demais diretores;

- atentar para que a agenda do conselho nao seja orientada pelas questoes
prioritarias dos gestores, em sua maioria de curto prazo, de forma a nao se
distanciar do debate de questoes estratégicas de longo prazo;

- fomentar o debate aberto e transparente entre os membros do conselho de
administracao e entre o conselho e os demais colegiados da companhia;

- propor anualmente ao conselho a nomeacao de: (a) secretario, preferivelmente
nao conselheiro, e (b) porta-voz;

- submeter ao conselho proposta de rateio da remuneracao dos conselheiros,
observado o limite aprovado em assembleias, elaborada com o apoio de comité de
assessoramento especifico;

- propor ao conselho, ouvidos os comités, o orcamento anual do conselho, inclusive
para a contratacao de profissionais externos, a ser submetido a deliberacao da
assembleia geral;

- presidir as reunioes do conselho e das assembleias gerais. No caso de
impedimento de participacao nas assembleias gerais, o presidente do conselho
deve garantir que outro membro do conselho de administracao assuma a
presidéncia da mesa;

- assegurar a eficacia do sistema de acompanhamento e avaliacao, por parte do
conselho, da companhia, do prdprio conselho, da diretoria e dos membros de cada
um desses 0rgaos;

- propor ao conselho o calendario anual corporativo, que devera necessariamente
definir as datas de eventos, tais como assembleias gerais ordinarias,
apresentacoes de resultados, visitas a area operacional da companhia;

- organizar, em conjunto com o diretor-presidente, quando da eleicao de um novo
membro do conselho, um programa de treinamento do novo conselheiro, que lhe
permita tomar contato com as atividades e obter informacoes sobre a organizacao.
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3.5 Comités de assessoramento do conselho de administracao

Os comités de assessoramento sao orgaos vinculados ao conselho de
administracao, sem poder de deliberacao, que o auxiliam no desempenho de suas
atribuicoes e responsabilidades.

As especificidades da companhia irao determinar as atribuicoes de cada comité,
que devem ter previsao estatutaria e ser regulamentadas por regimentos internos,
aprovados pelo conselho de administracao.

Os comités devem ser compostos apenas por membros indicados pelo conselho de
administracdao, com no minimo trés e no maximo cinco membros (observadas as
regras de acumulacdo e de renovacao dos cargos), aos quais devera ser
assegurado o acesso as informacoes da empresa necessarias a realizacao de seu
trabalho.

Os comités de assessoramento ao conselho de administracao devem ser
compostos majoritariamente por conselheiros ou profissionais independentes que
tenham conhecimento especifico na area de atuacao do respectivo comité.

A eventual participacdo de diretores deve observar: (i) a presenca restrita a
comités cujo tema a ser discutido pertenca a sua area de atuacao; e (ii) a vedacao
de participacao em comités com escopo de fiscalizacao e controle, com o objetivo
de conservar a independéncia e isencao do drgao no desempenho de suas
atribuicoes.

As melhores praticas de governanca recomendam, em relacao aos comités, que
possuam:

- participacao de, ao menos, um conselheiro nao executivo, que devera atuar como
coordenador, de modo a facilitar a integracao com o conselho de administracao;

- prerrogativa de propor a contratacao de servicos externos de consultoria quando
considerada necessaria, respeitados os orcamentos anual e plurianual da
companhia;

- participacao como suporte nos processos de selecao, desenvolvimento, avaliacao
e sucessao dos executivos;

- participacao na construcao de modelo de remuneracao transparente e focado na
criacao de valor, balanceando foco no curto e longo prazo;

- avaliacao anual de seus membros e do proprio comité realizada pelo conselho a
que assessoram;

- calendario anual de atividades.



Alguns comités de assessoramento sao de extrema relevancia e devem existir
independente da area de atuacao da companhia, em especial:

a) Comité de Auditoria: deve ser liderado por conselheiro de administracao
independente;

b) Comité de Partes Relacionadas;

c) Comité de Remuneracao.
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4. CONSELHO FISCAL

O conselho fiscal é um drgao independente do conselho de administracao e da
diretoria executiva, instituido pela assembleia geral, a quem presta contas.

A atuacao do conselho fiscal garante o exercicio do direito dos acionistas de
fiscalizar a gestao dos negodcios. Seu escopo de atuacdao deve compreender
também as subsidiarias, coligadas e controladas da companhia. Suas atribuicoes
conferidas pela lei ndo poderao ser outorgadas a outro 6rgao da companhia.

A atuacdao do conselho fiscal devera estar prevista no estatuto social e
regulamentada no regimento interno, com foco no relacionamento com o conselho
de administracao, com a auditoria independente, com a auditoria interna, com o
comité de auditoria (se existir) e com os responsaveis pelos controles internos.

O regimento interno do conselho fiscal deve preservar a atuacao individual de cada
conselheiro, inclusive quanto a possibilidade de solicitacao de documentos e de
esclarecimentos junto aos administradores, além de estabelecer os procedimentos
e o funcionamento do drgao.

Os conselheiros fiscais devem buscar estar constantemente atualizados e praticar
as condutas sugeridas em codigos e manuais de instituicoes notadamente
dedicadas as melhores praticas de governanca corporativa, controles internos,
normas contabeis e gestao de riscos.

4.1 Responsabilidades dos conselheiros fiscais

Os membros do conselho fiscal deverao exercer suas funcoes no exclusivo
interesse da companhia.

A funcao fiscalizadora independente do conselho fiscal é reforcada pela atuacao
individual dos conselheiros, prevista em lei.

Sera considerado abusivo o exercicio da funcao com o fim de: (i) causar dano a
companhia, aos acionistas ou aos administradores; ou (ii) obter, para si ou para
outrem, vantagem a que nao faz jus e de que resulte, ou possa resultar, prejuizo
para a companhia, seus acionistas ou administradores.

0 membro do conselho fiscal ndo é responsavel pelos ilicitos de outros membros,
salvo se com eles foi conivente, omisso ou se concorrer para a pratica do ato.

A responsabilidade dos membros do conselho fiscal por omissao no cumprimento
de seus deveres é solidaria, mas dela se exime o conselheiro dissidente que fizer
consignar sua divergéncia em ata da reuniao do drgao e a comunicar aos 6rgaos da
administracao e a assembleia geral.



4.2. Melhores praticas do conselheiro fiscal

As melhores praticas de governanca recomendadas aos conselheiros fiscais sao
construidas sobre dois pilares:

a) Gestao:

- definir, no inicio de cada exercicio, o calendario anual de reunioes, que deverao
ocorrer mensalmente;

- a presenca de todos os conselheiros nas reunioes deve ser facilitada e
incentivada, a fim de garantir a maior representatividade dos acionistas e controle
sobre as operacoes da companhia;

- ser assiduo e pontual as reunioes do conselho;
- propor pautas para as reunioes do conselho;

- visitar regularmente as dependéncias da empresa, por iniciativa propria,
otimizando tempo e recursos disponiveis para tal, procurando conhecer os
principais processos relacionados a companhia;

- atentar para a adequacao da politica de distribuicao de dividendos em relacao ao
planejamento estratégico e orcamento da companhia;

- manifestar-se sobre as demonstracoes financeiras;

- solicitar a contratacao de perito ou consultor de notdério conhecimento na area
em questao, inclusive na area juridica, caso entenda necessario para apuracao de
fato cujo esclarecimento seja relevante para a atuacao do conselho fiscal, cujos
honorarios serao pagos pela companhia;

- atuar no melhor interesse da companhia, protegendo seu patrimonio e o
equilibrio entre os interesses dos acionistas e demais stakeholders;

- verificar a existéncia e o cumprimento de regras para a avaliacao, a assinatura e
a execucao de contratos de fornecimento de longo prazo, que tenham valores
relevantes ou condicoes nao usuais, dando énfase aqueles com grau relevante de
concentracao dos negdcios e os relacionados a companhias ligadas e a acionistas;

- dar conhecimento ao conselho de administracao das falhas relevantes que
possam afetar a exatidao das demonstracoes financeiras;

- zelar para que seus diversos relacionamentos - com seus suplentes, acionistas,
diretor-presidente, demais executivos, comités, conselho de administracao e
auditorias - ocorram de forma eficaz e transparente;
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- solicitar a administracao da empresa, independentemente de decisao colegiada
ou autorizacao do presidente do conselho fiscal, acesso a documentos que
permitam o exame minucioso de documentos e a preparacao de pareceres sob o
preceito da total independéncia dos conselheiros fiscais, conforme disposto na Lei
das Sociedades Anonimas, em especial:

+ estatutos sociais e normativos vigentes a época do ato analisado;

« agenda de reuniao de drgao da administracao convocada para deliberar
sobre matérias em que o conselho fiscal deva opinar, acompanhada,
quando for o caso, dos elementos ou documentos sujeitos ao seu exame e
pronunciamento, com antecedéncia minima de dez dias;

 atas das reunioes dos 6rgaos de administracao;

 balancetes mensais, informacdes trimestrais (ITRs), informacdes anuais
(IANs) e demais demonstracdes financeiras;

* relatorios da auditoria interna, quando houver;

 relatorios da auditoria externa, cartas recebidas e cartas dirigidas aquela
auditoria;

* relatorios de acompanhamento e execucao do orcamento de investimento;
 relatorio de acoes e processos de contencioso de qualquer natureza;

« outros relatérios e documentos julgados necessarios, a critério do
conselheiro fiscal.

As solicitacoes devem abranger também as sociedades controladas, coligadas e
organizacoes sociais mantidas pela companhia e por suas sociedades controladas
e coligadas, quando necessario, para permitir o exame minucioso de documentos e
a preparacao de pareceres acerca do ato analisado;

- questionar assuntos sob sua alcada, especialmente aqueles relevantes.

b) Riscos:

- acompanhar e realizar a revisao dos sistemas de controles internos e de riscos,
que devem abranger todos os controles materiais, incluindo financeiro,
operacional e controles de conformidade;

- avaliar as ameacas e vulnerabilidades considerando as perspectivas de impacto e
probabilidade, o que permite verificar se a gestao mantém adequada estrutura de
gestao de riscos bem como testes para prevencao e mitigacao de riscos, de forma a
prevenir crises e ampliar a resiliéncia organizacional;



- avaliar e emitir opiniao sobre a Carta de Recomendacdées de Melhorias de
Controles Internos, emitida anualmente pela auditoria externa;

- monitorar o alinhamento no nivel dos riscos corporativos ao apetite a riscos da
companhia;

- avaliar o cumprimento do plano de trabalho da auditoria interna e sua
performance;

- buscar a integracao dos riscos corporativos no planejamento estratégico;

- fiscalizar a formacao das reservas para contingéncias bem como o
direcionamento dos recursos para eventual momento de crise e ou eventual
necessidade prevencao da sustentabilidade da companhia;

- fiscalizar a utilizacao dos ativos da companhia e as transacoes entre partes
relacionadas;

- analisar e manifestar-se sobre os contratos de mutuo de qualquer tipo, com
especial atencao para aqueles firmados entre companhias relacionadas;

- avaliar investimentos de longo prazo quanto aos aspectos de sustentabilidade do
negocio e interesses dos acionistas e demais stakeholders.

- debater com auditores independentes, auditores internos, contador e chefe da
controladoria o resultado da avaliacao do sistema de controles internos, para seu
aprimoramento, e certificar-se de que as recomendacoes efetuadas e nao
contestadas pela diretoria sejam implantadas no periodo maximo de 180 dias;

- revisar a politica de negociacdao de acdes da companhia, sugerindo mudancas
caso a politica em vigor nao se adeque as especificidades da companhia, limitando-
se a reproduzir texto normativo;

- analisar o cumprimento das regras corporativas relacionadas a doacoes,
incluindo aquelas destinadas a organizacoes sociais mantidas pela companhia e
suas sociedades controladas e coligadas; propaganda; contratacao de consultorias;
concessao de descontos comerciais; e ainda avaliar os mecanismos internos que
permitam o acompanhamento dessas politicas.
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5. MELHORES PRATICAS PARA AS COMPANHIAS

5.1. Composicao dos conselhos

Nas empresas sem controle definido, pela prdpria condicao de pulverizacao do
capital e amplitude da base acionaria, a influéncia dos acionistas na composicao do
conselho de administracao e na diretoria da companhia é menor.

Os orgaos de governanca da companhia - diretoria executiva, conselho de
administracao, conselho fiscal - devem buscar permanente contato com os
acionistas e demais stakeholders, visando evitar eventuais distanciamentos entre a
orientacao estratégica da companhia e as aspiracoes dos detentores de seu
capital.

A participacao de conselheiros indicados pelos acionistas nao controladores nos
orgaos de governanca deve ser incentivada, independentemente da existéncia de
quorum legal para indicacao e eleicao.

Para garantir participacao de acionistas minoritarios nas eleicoes dos conselhos
de administracao e fiscal, o percentual acionario minimo para indicacao de
candidatos, inclusive para inclusao no Boletim de Voto a Distancia, deve ser
flexibilizado.

Da mesma forma, por analogia aos avancos relacionados a eleicao em separado
dos conselheiros fiscais, a consideracao do free float para estabelecimento do
percentual acionario necessario para a eleicao de conselheiros de administracao é
considerada uma boa pratica.

Vale ressaltar que a indicacao no referido boletim deve observar a participacao
acionaria minima ja prevista em normativo da CVM sobre o tema.

5.2. Previsoes estatutarias quanto ao funcionamento dos conselhos

- prever que o funcionamento do conselho fiscal seja em carater permanente, de
modo a assegurar o exercicio do direito de fiscalizacao da companhia pelos
acionistas nao controladores, sem a necessidade de que estes reunam os
percentuais de participacao aciondria requeridos em lei para instalacao do 6rgao;

- prever as competéncias do presidente do conselho de administracao, eventual
vice-presidente e do diretor-presidente ou principal executivo, de modo a
demonstrar a adequada competéncia de cada um desses profissionais e a
segregacao de atividades na estrutura da companhia;

- na auséncia ou impedimento temporario do presidente do conselho, suas funcoes
serao exercidas interinamente pelo vice-presidente;



- em caso de auséncia ou impedimento temporario de ambos, os conselheiros
remanescentes indicarao, dentre os demais membros, aquele que exercera suas
funcoes interinamente.

5.3. Instrumentos para protecao dos conselheiros de administracao e
dos conselheiros fiscais

Os membros dos conselhos podem ser responsabilizados por eventuais prejuizos
causados a companhia, ainda que tenham se abstido de votar na respectiva matéria
ou nao tenham recebido todas as informacdes necessarias quando da votacao.

E recomendavel que a companhia contrate seguro de responsabilidade civil em
favor de seus conselheiros de administracao e fiscais (D&O0), com o objetivo de
cobrir eventuais custos decorrentes de sua defesa, na hipdtese de que seus atos
regulares de gestao venham a ser questionados administrativa ou judicialmente.

0 conselheiro, quando discordar de alguma matéria submetida a sua aprovacao,
devera registrar por escrito sua manifestacao de voto contraria com as suas
justificativas. Tal atitude mitiga risco de responsabilizacao do conselheiro.

5.4. ﬁrgéos auxiliares aos conselhos

As melhores praticas recomendam que a companhia proporcione 6rgaos auxiliares
aos conselhos, a fim de permitir o melhor funcionamento aos 6rgaos e a melhor
atuacao aos conselheiros:

a) secretaria de governanca.

A secretaria de governanca nao é obrigatoria por lei, mas sua existéncia é muito
recomendavel. Sua funcao é dar suporte aos conselhos e proporcionar melhores
condicoes para seu funcionamento.

O ideal é que a secretaria de governanca seja coordenada por profissional nao
integrante dos conselhos e, dentre suas atividades de suporte, seja responsavel
por:

- encaminhar a agenda e o material de apoio as reunioes dos conselhos com
antecedéncia minima de sete dias uteis, acompanhada de material informativo
sobre os temas a serem tratados, visando permitir ao conselheiro o exame das
matérias, considerando sua complexidade;

- envidar todos os esforcos para que o material de apoio ao processo decisorio
contenha historico, analise técnica, parecer da area responsavel, manifestacao e
proposta da diretoria;

- apoiar os comités de assessoramento do conselho;
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- elaborar e, quando aplicavel, registrar e publicar, com clareza, no ambito dos
orgaos de governanca da companhia, todas as discussoes, divergéncias e decisoes
tomadas, as atas das reunioes do conselho de administracao, conselho fiscal e
assembleias gerais, as quais devem ser assinadas ao encerramento das reunioes.

A disponibilizacao aos conselheiros de um portal de governanca gerido pela
secretaria de governanca confere transparéncia e tempestividade na divulgacao de
informacoes. O acesso ao portal de governanca deve ser restrito aos conselheiros
e executivos com mandato vigente.

Recomenda-se excepcionalmente como alternativa para protecao dos
administradores da companhia a celebracao de contratos de indenidade. Por se
tratar de um instrumento livremente estipulado entre as partes, deve-se sempre
respeitar o interesse social da companhia. Por se tratar de excepcionalidade, é
recomendavel observar a necessidade de contratacdao em situacoes como:
complemento do seguro D&O existente ou para prever situacoes de exclusao.

Deve-se atentar que tais contratos, diferentemente dos seguros D&O, podem
trazer elevado impacto financeiro para a companhia na hipétese de materializacao
de um evento por ele coberto. Além disso, podem ser entendidos como conflito de
interesses, uma vez que sua aprovacao geralmente é feita pelos o6rgaos da
administracao que, em ultima instancia, serao os principais beneficiarios dos
contratos. Por isso, torna-se importante a existéncia de procedimentos adicionais
de governanca e a transparéncia de seu teor, para reforcar a independéncia das
decisoes e a orientacao no interesse exclusivo da companhia.

5.5 Avaliacao de desempenho dos conselheiros

Dentre os critérios de avaliacao periddica de desempenho, cada conselho deve
aferir em relacao ao proprio drgao se sua missao vem sendo bem atendida e, em
relacao a seus membros, se sua atuacao é eficaz.

A avaliacao de desempenho do conselho deve contar com o comprometimento de
todos os membros e explorar, dentre outras questoes, a qualidade das dinamicas
interpessoais dentro do proprio 6rgao e a de relacionamento com a diretoria.

Assim, deve ser aferido se o conselho de administracao:

- possibilita, por meio de sua atuacao, o atingimento dos objetivos estratégicos e
das metas operacionais;

- se acompanha a atuacao do corpo diretivo, principalmente quanto a execucao
orcamentaria, gestao de riscos e cumprimento do plano/politica de investimentos,
de maneira eficaz;



- é um facilitador das condicoes de trabalho do diretor-presidente e da diretoria
executiva.

Adicionalmente, é importante que o conselheiro fiscal considere na sua
autoavaliacao, no encerramento de seu mandato, os seguintes critérios:

- contribui para o aperfeicoamento da gestao de riscos da companhia;

- contribui para o aperfeicoamento da estrutura de controles internos da
companhia;

- contribui para o bom relacionamento entre os integrantes do conselho e demais
instancias da companhia relevantes para o bom funcionamento do 6rgao.

5.6 Realizacao de assembleias

Considerando a importancia das assembleias gerais, e por considerarmos que
visam deliberar sobre matérias de interesse social e, em linhas gerais, com
poderes para decidir acerca de todos os negdcios relativos ao objeto social da
companhia, ressaltamos a relevancia das companhias facilitarem a participacao de
todos os acionistas no conclave e, para aqueles com direito a voto, garantirem o
seu direito ao exercicio de voto.

Para tanto, é recomendavel que os estatutos sociais das companhias nao obstem a
possibilidade de realizacdo de assembleias hibridas (parcialmente digitais) e/ou
assembleias digitais, sem prejuizo da utilizacao do Boletim de Voto a Distancia
como meio para exercicio do direito de voto do acionista, observando-se o ambiente
regulatdrio vigente.

As assembleias hibridas sao aquelas realizadas concomitantemente de forma
presencial e digital, sendo aceitas manifestacoes e votos, tanto dos acionistas
presentes fisicamente no local da realizacao da assembleia, quanto daqueles que
participem a distancia.

Por sua vez, as assembleias digitais sao aquelas realizadas de forma
exclusivamente digital, onde os acionistas participam e votam por meio dos
sistemas eletronicos.

Importa dizer ainda que, em ambos os casos, nao deve haver prejuizo da utilizacao
do Boletim de Voto a Distancia como meio para exercicio do direito de voto do
acionista.

A realizacao de assembleias hibridas e digitais, assim como a utilizacao do Boletim
de Voto a Distancia, alinha-se as melhores praticas de governanca corporativa, na
medida em que amplia a possibilidade de participacao dos acionistas no conclave e
o exercicio do seu direito de voto.
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6. CONCLUSAO

Embora as companhias abertas realizem divulgacoes periddicas, mandatdrias ou
nao, de seus negocios e resultados, ainda ha barreiras para que seus stakeholders
possam conhecer e avaliar as especificidades de sua governanca corporativa.

Nos acreditamos que nao existe um roteiro capaz de garantir a eficacia da atuacao
de um conselho ou de seus membros individualmente para a perenidade da
companhia. Acreditamos que existem principios, competéncias e habilidades
fundamentais dos conselheiros que, permeados pelas boas praticas de governanca
corporativa, podem nortear seu desempenho em prol do equilibrio entre os
interesses da companhia e os dos acionistas e demais stakeholders.

Esperamos que esse guia ajude a orientar a atuacao dos conselheiros e,
consequentemente, contribua para uma maior eficacia dos conselhos.



Notas:

[1] Os stakeholders sao os publicos de interesse de uma organizacao. Sao as partes
interessadas e envolvidas voluntaria ou involuntariamente com ela, onde ha um
objetivo especifico de relacionamento, trazendo beneficios para ambas as partes.
Por exemplo: acionistas, fornecedores, governo, funcionarios, clientes, dentre
outros.

[2] Dispoe sobre as Sociedades por Acdes.

[3] Dispoe sobre o mercado de valores mobiliarios e cria a Comissao de Valores
Mobiliarios (CVM).

[4] Dispoe sobre a responsabilizacao administrativa e civil de pessoas juridicas pela
pratica de atos contra a administracao publica, nacional ou estrangeira, e da outras
providéncias.

[5] Ferramenta de comunicacdo muito utilizada para fazer avaliacoes e expor
opinioes sobre pessoas, colaboradores, equipes e empresas. E um retorno que
proporciona ao ouvinte entender melhor os pontos fortes e fracos de suas acoes,
permitindo a ele realizar os ajustes necessarios, além de rever condutas e
potencializar o que vem dando certo.

[6] As corporations, empresas que tém capital pulverizado, sao aquelas em que o
maior acionista possui menos de 10% das acoes.

[7] E a possibilidade de divergéncia de interesses entre acionistas e gestores, onde
um tenta tirar vantagens do outro de uma mesma situacao. Envolve problemas de
assimetria de informacoes entre o agente e o proprietario e faz parte das
consideracdes de Jensen & Meckling (1976).

[8] Ato de fornecer informagdes para todos interessados na situacao de uma
companhia. Este termo pode ser traduzido, de certa forma, como o ato de dar
transparéncia a situacao economica da empresa.

[9]1 Key Risk Indicator.

[10] Termo que traduzido para o portugués significa diretor-presidente ou
presidente.

[11] Green Bonds, também chamados de Titulos Verdes, sao titulos emitidos para a
captacao de recursos para investimentos em projetos de sustentabilidade que
visam a mitigacao dos efeitos das mudancas climaticas.
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