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/ A principal mensagem do livro A Arte da Guerra é que a vitoria é alcancada por meio do \
conhecimento estratégico, do planejamento cuidadoso, da liderancga eficaz e da
adaptabilidade as circunstdncias.

Nao é preciso ter olhos abertos para ver o sol,nem é preciso ter ouvidos afiados para ouvir o
trovao. Para ser vitorioso, vocé precisa ver o que ndo esta visivel.

Qnte: A arte da guerra escrito por SunTzu /
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FUNDAMENTOS DA GOVERNANCA CORPORATIVA

N

B “Pessoas, Etica, Reputacdo
e Confianca,

”Ativos essenciais e estrategicos para o
\ desenvolvimento de uma Companhia ” /

“Quanto mais confiavel for uma empresa, maior valor tendem a ter as
suas acoes. Isto € comprovado pelo Indice de Governanca
Corporativa da Bolsa de Valores “B3”

Edson Cordeiro da Silva, D.Sc Consultor



TEORIA (CONFLITOS) E CUSTOS DE AGENCIA ( TEORIA DA REPRESENTACAO)

Separacao entre Propriedade e Gestao leva a: Conflitos que podem surgir quando o principal (o

Proprietario/Acionista) contrata um agente (Administrador/Executivo) para agir em seu nome, dando a este poder

de decisao.

Acionistas
(Principal)

Proprietarios

Axioma de Jensen e Meckling: teoria da inexisténcia
do agente perfeito.

Axioma de Klein: teoria da inexisténcia do contrato
completo.

FONTE: JENSEN E MECKLING, 1976.

Conflitos e Custos de Agéncia

1. Remuneracgao e incentivos

SEREDEEEE 2. Controle, Auditorias, certificacdo e supervisdo:

e  Alinhamento e geracao de valor

contratarem . :
* Monitoramento contra risco de

subinvestimentos.
Alinhamento de Interesses Punig:c”)es contra espoliagéo do patriménio ( e

perdas residuais).

Fonte: Dalton Sadernberg, FDC,2018
com adaptagdes

Gestores cuja presenca resulta
(Agentes) em

Perdas residuais: sdo aquelas decorrentes de decisdes
DECISO res tomadas pelos executivos que ndo visam maximizar a
rigueza dos acionistas por divergéncias entre as decisdes do
agente e as decisGes que aumentariam a riqueza do
principal( Proprietdrios).



FUNDAMENTOS DA GOVERNANCA CORPORATIVA
Conlito de Agéncia am Iiado “Quadro Resumo”

Estrutura de

Propriedade Capital Controle Financiamento

pulverizado definido bancario

e Acionaria

- Controladores -
Conflito de ACIO;I(IStaS (Majoritarios) ACIO;I(IStaS
agencia Administradores Mino:i(térios Credores
Risco de
expropriacao Acionistas Minoritarios Credores
de valor
- el

» Nota: Quase todos os homens conseguem superar a adversidade, mas se quer conhecer/testar o caracter de um homem, dé-lhe poder" - foi dita sobre Abraham
Lincoln num discurso do escritor e orador Robert G. Ingersoll, proferido no dia 16 de janeiro de 1883, em Washington D.C.

Edson Cordeiro da Silva, D.Sc, Consultor
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GOVERNANCA CORPORATIVA

Definicao

“Governanca corporativa € um sistema formado por principios, regras,
estruturas e
processos pelo qual as organizacdes sao dirigidas e monitoradas, com vistas a
geracao de valor sustentavel para a organizacao, para seus sOcCi0oS e para a
sociedade em geral.

Esse sistema baliza a atuacao dos agentes de governanca e

demais individuos de uma organizacéo na busca pelo equilibrio entre os
Interesses

de todas as partes, contribuindo positivamente para a sociedade e para o

meio ambiente.”

Fonte: Codigo IBGC, 62 edi¢ao,2023




FUNDAMENTOS DA GOVERNANCA CORPORATIVA

DEFINICAO TRIANGULAR DE GOVERNANGCA CORPORATIVA

Atualizacdo e reporte

Dirigente ‘ Conselheiro

Monitoramento e orientacao

“Ou simplesmente”

“A Governanca Corporativa
é o Sistema pelo qual as
companhias sao dirigidas e
controladas”.

Sir George Adrian Hayhurst Cadbury foi Presidente
da Cadbury Schweppes por 24 anos. Ele foi um
pioneiro na conscientizacao e em estimular o
debate sobre governancga corporativa e produziu
o Relatdrio Cadbury 1992, um cédigo de boas
praticas que serviu de base para a reforma da
governanca corporativa ao redor do mundo.

ISO/IEC 38500, 2008 (p.3) GC é o sistema pelo qual organizagbes sdo
dirigidas e controladas.

O termo agentes de governanca refere-se aos individuos e orgdos envolvidos no sistema de governanca, tais como: sdcios,
administradores , conselheiros fiscais, auditores, conselho de administragdo, conselho fiscal, etc.

Edson Cordeiro da Silva, D.Sc Consultor




W 2
Qualquer sistema que os seres humanos usam para

tomar e impor decisdes coletivas

Fonte: Seyle & King, 2014

ibgc




FUNDAMENTOS DA GOVERNANCA CORPORATIVA

A Governanca Corporativa
refere-se as regras que

Governanga governam a estrutura e o
corporativa exercicio de poder e de

controle na companhia.

Eticae Equilibrio
Integridade de Poder
Sistema de Freios e Contrapesos
Na sua esséncia a (System check and balance)
’
governanca trata da
“minimizacdo de
aSSimetriaS e Conflitos de = O Poder dentro de uma organizacdo deve ser
exercido de forma ética e ndo deve ser voltado
Il ” . \ . b "’ . s . X s . . ’ /
interesses” inerentes & Alinhamento de o o b i, ke
a * 0 Pod ' id Ssit
delegacio de poder e Interesses e
tomada de d@ClSéO impacto devem ser compartilhadas.

Fonte: Edson Cordeiro da Silva, D.Sc Consultor, 2020

“A virtude esta no “equilibrio”, no meio, entre o zero e o infinito (Aristoteles)”




FUNDAMENTOS DA GOVERNANCA CORPORATIVA
OBJETIVOS CENTRAIS DA GOVERNANGCA CORPORATIVA

N N N Y N N

v

Aumentar o valor da sociedade e a reputacao corporativa

Melhorar seu desempenho

Facilitar seu acesso ao capital a custos mais baixos

Contribuir para sua longevidade e Sustentabilidade(ESG)

Monitorar a conduta ética e o alinhamento de interesses (teoria de Agéncia)
Incentivar a diversidade nos Conselhos

Zelar pelos Valores, Principios e Objeto Social

Fonte: IBGC com adaptacao Edson Cordeiro da Silva,D.Sc, 2023.




FUNDAMENTOS DA GOVERNANCA CORPORATIVA

Beneficios da boa Governanca Corporativa

LONGEVIDADE
/ Aperfeicoamento do \ MAISA / \
PlEar;eJ:fr\t_ento TRANSPARENC'S\E MONITORAMENTO Atragdo de novos
stratégico EM Zﬁocgggzgs DA GESTAO investidores

MINIMIZAR
CONFLITOS
Valorizagao da imagem
ins‘iitucional 8 4 Maior retengao e atracdao de
< BENEFICIOS talentos
TRANSPARENCIA E

ETICA NOS CLAREZA DE
L FUNDAMENTAL z
NEGOCIOS PAPEIS

ALINHAMENTO DE
INTERESSES

Definicdo de Metas, MAIOR MITIGACAO
A:on:pa:ham:tr:tc:s e ACESSO AO DE RISCOS Valuation da empresa
egras de controle CAPITAL DECISOES ( Fluxo de caixa descontado) J
\_ - ESTRATEGICAS \

DE MELHOR Fonte: IBGC com adaptagdes
QUALIDADE

Edson Cordeiro da Silva, D.Sc Consultor

v Nota: A Governanga que traz bons resultados: As companhias com as melhores praticas de governanga corporativa, reportadas na bolsa de valores B3 pelo
indice de governanga Corportiva IGC, em principio, sao mais atrativas aos investidores que pagam prémios por suas acoes.




FUNDAMENTOS DA GOVERNANCA CORPORATIVA

Principios da Governanc¢a Corporativa

v Integridade (Promover a cultura ética, evitar conflitos de interesses, manter coeréncia entre discurso e

acao e bom exemplo pelas Liderancas)

4 Transparéncia (confianca! Desejo de disponibilizar as informacoes financeiras e nao financeiras para os

socios e demais partes interessadas e nao apenas aquelas impostas pela legislacao)

v Equidade (tratamento justo e isondmico com os socios e demais partes interessadas)

v Responsabilizagéo(Accountability) Desempenhar suas fungdes com diligéncia, independéncia

e com vistas a geracao de valor sustentavel no longo prazo e prestacao de contas com responsabilidade.

v Sustentabilidade (Zelar pela viabilidade econdomico-financeira da organizacdo, reduzir as externalidades

negativas de seus negocios e operacoes, e aumentar as positivas, levando em consideracao, no seu modelo de negocios, os

diversos capitais, considerando os aspectos sociais, ambientais, ecossistemas, econémico e de governanca).

Fonte: IBGC Cddigo 62 edigdao 2023




FUNDAMENTOS DA GOVERNANCA CORPORATIVA
Visao Geral: Sistema das S.A. — A Maquina da Estrutura da Sociedade An6nima

E a integralidade do Sistema de Governanca Corporativa, e nio suas partes individualmente
consideradas, que importa a sociedade anénima. “ Visao Holistica”
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Auditoria Interna

m Matrlz da Gestdo de Riscos Estratégico,
Operacional e Corporativo?

FONTE: Restoring Trust MCI, agosto 2003, IBGC/ Bocater, 2015




GOVERNANCA CORPORATVA
Governan¢a é uma jornada, nao é um destino

IPO ADR

| IPO BOVESPA (B3)

CRESCIMENTO |

| Conselho de Administracao

| Family Office

| Auditoria Independente

| Profissionalizacao

| Sucessao

| Acordo de acionistas |

| Empreendedor |

—

[FonteziBac | | COMPLEXIDADE |




Risco -Retorno

FUNDAMENTOS DA GOVERNANCA CORPORATIVA

Fonte: IBGC

Qual o valor da governanca corporativa?

Valor ajustado ao Desconto por falta
risco da empresas de informacao
Desconto por
desigualdade de direitos
Valor ajustado ao
risco do investidor
Valor justo (—) desconto por baixa (—) desconto por (=) valor de mercado
transparéncia governanca inadequada
'
— Transparéncia
Governanga — Participagao
— Representagao
— Remuneragao

Fonte: Bovespa/Bradesco Templeton

Palestra Diretora da CYM Norma Parente, 2002




GOVERNANCA CORPORATIVA “CONTEXTUALIZACAO” ( Questdes, Problemas e Relevancia)

Conceito: E o sistema pelo qual as empresas sdo dirigidas e controladas. Ou seja, é o conjunto de mecanismos( internos e externos de
incentivo ou controle) que visa a fazer com as decis6es sejam tomadas de forma a maximizar o valor de longo prazo do negécio e o
retorno de todos os acionistas e das demais partes interessadas.

QUESTOES DE GOVERNANCA ESTRUTURA DO SISTEMA DE GOVERNANCA CORPORATIVA ( Sécios,

v Conflito de Agéncia (Principal e o Agente) e Conselho e Diretoria) “Aspectos Relevantes da Alta Gestdio”
Majoritario e o Minoritario

v" Custos de agéncia ( mitigacao e controles) B PROCESSO DECISORIO ( Decisdes: Equilibradas, Informadas e Refletidas)
v" Deliberac3o Etica\Cddigo de Conduta
v Estratégia, Lideranga e Controle REPUTACAO, PESSOAS E ETICA ( Ativos Essenciais e Estratégicos)

v' Perfil de riscos, estrutura de capital e retorno

POTENCIAIS PROBLEMAS mmmm RELACIONAMENTOS ENTRE OS PERSONAGENS ( AG/CA/DE)
v" Conflitos de interesses
v Limitac¢des técnicas individuais s ALINHAMENTO DE INTERESSES ( Principal e o Agente)

v’ Vieses cognitivos
v" Minimizacdo de assimetrias informacionais

e EQUILIBRIO DE PODER (Freios e Contrapesos e as linhas de defesa)

CONTEXTO E RELEVANCIA

v' Regulamentagdo( compulséria\ voluntaria) - UDERNEA RO DL | CR E O TR

v Partes Interessadas( Stakeholders)

v' ASG(ambientais, sociais e de governanga) /Tomada de Decisao: As principais decisdes devem ser adequadamente fundamentadas, registradas}
v Diversidade, inclusdo e equidade e passiveis de verificagdo pelas demais partes interessadas.

v' Transformacdo digitacdo\lnovacio -

Fonte: Edson Cordeiro da Silva, D.Sc, Consultor 2023



FUNDAMENTOS DA GOVERNANCA CORPORATIVA “Quadro Sinético

Melhores
Praticas

Pilares da
Governanga

Principios
Basicos

Esséncia

Governanga Corporativa e conflitos de Interesses

Propdsito das Organizagoes

Sustentabilidade, Diversidade e Geragao de Valor

(Ambiental, Social, Governanga ESG)

ISO 37000/37301/31000/27005 Governanga, Riscos, Compliance e Seguranga da Informagao

CODIGO DAS MELHORES PRATICAS DE GOVERNANGA CORPORATIVA(isGc,2023)

(@)
D o
n T O
(C S
= O o
) N
= -
I=) a .S
o
& s £
<

aos de
izacao e

Gestao
Controle
Conduta

Org
Fiscal

Integridade, Transparéncia, Equidade, Responsabilizacdao (Accountability) e

Sustentabilidade

Etica ( fundamento)

Fonte: IBGC 2023 com adaptacdes pelo autor

Edson Cordeiro da Silva, D.S, Consultor




Modelo integrado e de financiabilidade de Governanca
ESTRUTURA DE CAPITAL

Debt Financing (oneroso)

Financiamentos Bancarios

Equity Financing (ndo oneroso)

o) Aporte de capital social . BNDES
o Financiamentos via mercado de capital: o Divida com Bancos Comerciais
. Investidores Institucionais (Estado, bancos, seguradoras, fundos o Bonds internacionais e locais(certificado de dividas)
de investimento e fundos de pensao) o Project Finance
. Pequenos investidores

o) Securitizagao, etc...
. ADRs

o) Venture capital e private equity, etc...

Conselho de Familia

(Protocolo\Assembleia Familiar) e Family Estrutu ra d e G Ove rn a n ga
office
Propriedade, Familia e Gestdo ﬁ Assembleia Geral l
Auditoria Independente == Conselho de Administracao |=—p> Comités Conselho Fiscal
/ * f \ Secretaria de Governanga\Governance Officer
Auditoria interna -
— Diretoria Executiva < Comités de gestdo

Ouvidoria

(s,d8S) Suiles ap sepug3e ‘(opedasa|N OAON) eSueuIdA0S Bp
sopeuaJaLlp siaAlu ‘(D94g|) so31pod ‘(INAD) seode|n3au ‘(sys sep 197) saode|si3a]

l ' Relacionamento com as Partes Interessadas l f

Fonte: Dalton Sadernberg, FDC,2018 com adaptagdes pelo autor.

|euoIdniiisul audiquiy



A ESTRUTURA DO SISTEMA DE GOVERNANGA CORPORATIVA E INSTUMENTALIZACAO

Conselho de

Familia\Protocolo\Assembleia Familiar

(Familia, Propriedade e Negdcio)

“Exemplo Pratico e Abrangente”

= Cédigo IBGC 62edi¢d02023
= |SO 37000/21 Governanga

Governanca Corporativa: E o sistema pelo qual as empresas s3o dirigidas e controladas.

Family office

GOVERNANCA

. Estratégia
. Pessoas
. Controles

Conselho
Consultivo

GESTAO

Proposi¢ido\Execugdo

Supervisao

Prestacdo de Contas
12 e 22 linhas de defesa

em Organizacoes

Nota:

Os Comités de Gestdo podem ser

INSTRUMENTOS:
Estatuto/contrato social
Missdo, Visdo, Valores e
cultura

Plano basico de
Organizagdo/Sucessdo
Acordo de
Acionistas\Sdcios

Plano Estratégico

Plano de Negdcios e
Gest3o\Indicadores
Orgcamento anual
Regimentos internos
Cdadigo de conduta\canal
de denuncias

Politicas e Diretrizes
Matriz de limites de
Competéncias e Alcadas.
Matriz de Governanga,
Riscos e Compliance-GRC
Controles Internos\ISO
Portal de Governanga
Manual de participag¢ao
em assembleias RI
Calendario anual de
reunides\agendas\atas
Legislacdo,LGPD,Regulacao

ACIONISTAS (STAKEHOLDERS?)
7 v
| ACIONISTA CONTROLADOR | | ACIONISTA MINORITARIO v
Comité de Sdcios

(reunido Prévia) l v
v

| CONSELHO FISCAL | | ASSEMBLEIA GERAL |
v
v
. | CONSELHO DE ADMINISTRACAO | v
| Auditoria Externa | v
4 Secretaria de Governanga\Governance Officer v
a v
| comirepe |% | outros v
Ouvidoria/canal I AUDITORIA I COMITES 4
32 linha de defesa‘ de dentincias ! v
| Auditoria Interna | | DIRETOR PRESIDENTE | v
v
Escritorio de Projetos ‘ Secretaria Geral ‘ v
Reporte matricial ao CA ' - : v

P " | DIRETOR GRC | | DIRETOR | | DIRETOR
v
| COMITES DE GESTAO ( estatutério)

desdobrados em comissbes e ou grupos de

trabalho.

——> Forga de Trabalho, Gerenciamento e Suporte Técnico para
o desenvolvimento dos negdcios e operagao.

Fonte: Edson Cordeiro da Silva, D.Sc Consultor



O MODELO DE GOVERNANGCA GENERICO

(cada empresa adequa seu organograma a sua realidade, estruturando da melhor maneira possivel, facilitando a
gestdo e o entendimento entre os envolvidos).

Pergunta: A fungdo Conselho de Familia
controle da Governanga (Assembleia Familiar,

Corporativa, esta ASSEMBLE'A DE AC'ON'STAS OU DE SOC'OS Protocolo e Family

cumprindo seu papel de .
guardia dos controles office)

internos contabeis,
financeiros e operacionais,
outorgados pela assembléia

Alinhamento de Interesses ! Estrutura de Poder!

Conduta ética!

PR .
de sécios? Monitoramento pelo CA CO NSELHO DE AD MINI STRACAO Todas as sociedades por acdes devem ter
e P um conselho fiscal, mas seu
<3 Aregas ae funcionamento\instalagdo é facultativo
AGENCIAS DE RATING? ! c Sadin Comité Comité (art.161 LSA), exceto sociedades de
(INCVM521\12) ¢ | ontrole . economia mista (art.240)
Agencias reguadoras?) | AUDITORIA Auditoria muneracag
! INTERNA
[ ] AUDITORIA Lei 6.404/76 art. 160 Responsabilizagdo
I INDEPENDENTE : : - Assimetria de informagoes!
] G R . e y S —acisll
ESTAO DE -
[ | RISCOS D SECRETARIA DE Governance Officer: O termo é utilizado
' 3 GOVE como referéncia a fungdo exercida por
. i -t A m um profissional sénior e qualificado que
Canal de Denuincias | COMPLIAN CE e i . lidera a area de governanca(GRC).
!
C0502017/COBIT!/SOXl Co OLES
[ | INTERNOS
. - =2 4 i _.l, N

-

/7 CommE (/’-.COMTE D) (/"' Comme ComitE COunt-"\) <7 ComiE
’ J \ 1 J
" DEGESTAO ~ ' DEGESTAO -~  DEGEsTAO &  DEGESTAO ~  DEGestAo ~ ' DEGESTAO
LEGISLAGAO: (Lei n® 6.404/76, lei 10.406/02,

Lei 6.404/76 art. 160 comités estatutarios” Responsabiliza¢do”. lei 13.303/16, Fiscalizagdo CVM, B3 Novo
Mercado, , BCB, SUSEP, etc.)

Fonte: Alexandre Di Miceli da Silveira.

Nota: Cuidado! CONTABILIDADE CRIATIVA: Segundo Lang (1988), a contabilidade criativa foi inserida na literatura contabil, para explicar a metodologia mediante a qual se utiliza os conhecimentos
das normas, para manipular as cifras das demonstra¢des contabeis, sendo na verdade um abrandamento utilizado para evitar citar os seus verdadeiros nomes: manipulagdes contdbeis,

inconsisténcias contdabeis, artificios contabeis ou fraudes contabeis. Atengao com o registro das Provisoes: Remotas, Possiveis e Provaveis. Disclosure e contabilizacdo ?
Edson Cordeiro da Silva, D.Sc Consultor



O Codigo de Melhores

Slé?ri\go das Praticas de Governanca
elhores .

Priticas de Corporativa do IBGC —
Governanca 2023, 62. ed

Corporativa

& edicao

Fundamentos: Etica como fundamento e o principio

codigo da integridade

Em: https://conhecimento.ibgc.org.br/Paginas/Publicacao.aspx?Publd=24640 i b. g C




Principais mudancas: 52 Edicdo 2015

Apresentacao
* Premissas do Cadigo

Estrutura . Definicao de GC

y s * Principios Basicos de GC
do COdlgO Socios
Conselho de Administracao
Diretoria

Orgaos de Fiscalizacio
e Controle

Conduta e Conflito
de Interesses

Apresentagao
Fundamentos

6° Edicao

Etica como fundamento da GC
Propdsito da organizagbes
Definicdo de GC

Principios de GC

Agentes e estruturas de governanca

A governanca corporativa e o conflito
de interesses

Sécios
Conselho de administracao
Diretoria

Orgaos de fiscalizacdo e controle

Conduta y

Fonte: IBGC,Caodigo das Melhores Praticas de Governanga Corporativa, 62 edigao 2023.




GOVERNANCA CORPORATIVA AGENTES E ESTRUTURA

Importante

1) A figura demonstra a estrutura e os
agentes de governanga que séo
tratados ac longo do Cadigo.

2) Os principios e as boas praticas de
Conselho governanga corporativa devem

Agentes e estrutura

fiscal alcancar toda a organizagao

“Os agentes de

governanca sao os Conselho de
. 4z - ) ) administracdo
individuos que compdem o Comités de
- ” Auditoria Comité assessoramento
SlStema de governanga_ . indepentente de auditoria’ ao conselho de
administracao
‘1. Diretor-
Ja a estrutura de presidente
governanca representa o
" ﬁ
conjunto de agentes,
6rgéos e relagoes [ Ao } [ } Diretorias [] [ o ] [ }
existentes entre eles...”
Essas areas devem ter acesso direto ao conselho
de administracdo da organizagéo
‘I;:mg;amentu da 6® Edig@o do Cddigo das Melhores Praticas de Governanga Corporativa i bg c

Fonte: IBGC Cddigo 62 edicao 2023




GOVERNANCA CORPORATIVA E SEUS STAKEHOLDERS

Novas representacoes Melo ambiente

Sociedade _

Interdependéncias

“Geracao de valor
compartilhado para
socios e partes
interessadas”

..ll....-
T T Y LA

“Reconhecer a
interdependéncia entre
as organizacoes e as
realidades econémica
social e ambiental em
que elas estao inseridas”

Lancamento da 6° Edicao do Cédigo das Melhores Praticas de Governanga Corporativa
35

Fonte: Codigo 62 edi¢ao IBGC, 2023



FUNDAMENTOS DA GOVERNANCA CORPORATIVA
COMPONENTES DO SISTEMA DE GOVERNANGA CORPORATIVA

SUPORTE TECNICO

: SECRETARIA DE

* Legislacdo e regulagdo GOVERNANCA\GOVERNANCE
* Autorregulacao OFFICER

* Principios e Boas Praticas de

governanca

*  Cultura\diversidade\ESG Ambiente
+  Etica nos negdcios

*  Propdsito das organizacdes @

Agente e Orgaos

Y

&

Ferramentas

e Calendario anual
 Agendas

e Atas de reunido

* Propostas de deliberacgao

=

Documentos

e Convocagao, votos e renuncias

* Portal de governanga

* Avaliagao do conselho e dos
conselheiros e comités, etc..

Partes interessadas/Stakeholders
Séocios\conselho de sécios
Conselho de administracao (CA)
Conselho consultivo

Conselho fiscal

Comité de assessoramento
Governance Officer

Auditoria independente
Auditoria interna
Ouvidoria\Canal de Denuncias
Diretoria\Geréncia Executivas

Acordo de acionistas/sdcios
Estatuto/Contrato social

Cdédigo de conduta ética
Regimentos internos

Politicas, normas e alcadas
Conflitos de interesses\TPR’s,etc

Governanga, Riscos e Compliance GRC integrado (1SO 37000, 31000,31010, 31022,37301,37001,22313, 27701, 27001/2/5, SOX, COSO/2017/COBIT e legislagdo Pertinente).

Fonte: IBGC com adaptacdes.




A Governanca e suas Estruturas

Governanca Familiar

Promove informacao, orientacao e
deliberacoes familiares. Promove

contato, integracao e comunicacao
na familia. Elege o Conselho de
Familia.

ASSEMBLEIA

FAMILIAR
Define politicas familiares,

principios, missao, visao,
objetivos, valores, regras de
relacionamento na familia e com
a empresa.

Coordena a sucessao.

E a Interface com outros 6rgaos. A T

Gere protecao patrimonial,
servicos para a familia, formacao
dos membros ~ ______ Didlogo e Coordenagao

s FAMILY OFFICE

Cambridge Family Enterprise Group, 2015.

-
—_—
-

A Governanca Corporativa e a Familiar devem ser coordenadas
através do Conselho de administracao e do Conselho de Familia e/ou Comité de Sécios

Governanca Corporativa

Delibera decisoes significativas
ASSEMBLEIA Elege CA (ou gestores).
DE SOCIOS Podem sécios além da familia.

COMITE N3io delibera, discute temas
DE SOCIOS societarios (ex entrada/saida de grandes
negacios, politicas de dividendos,
transacoes acima de patamar) para levar
a Assembleia. Atualizacao do acordo de

CONSELHO DE socios do grupo familiar controlador.
ADMINISTRACAD

= 5 Delibera decisdes sob sua
et l alcada.

Direcionamento estratégico,
eleicao e supervisao da gestao

empresarial.

Fonte: IBGC




Governanc¢a Corporativa Familiar

A empresa familiar

Caracteristicas

» ldentidade e conhecimento do
negocio

Forca dos Propositos e Valores
Ativismo dos acionistas

Importancia da Historia Familiar

v v ¢ ¥

Estabilidade da Visao de Longo
Prazo

v

Importancia da geracao de
caixa

» Frequente confusao patrimonial
familia x empresa

Desafios

_

>

Perpetuar a ldentidade Familiar

Entrada de investidores no
negocio

Estrategia para Liquidez
Crescimento das Familias

Retencao dos Talentos Externos
a Familia

Renovacgao das liderancas e
Sucessao

Formacao das Proximas
Geracgoes

ibgc




O quadro a seguir sintetiza os seis modelos efetivamente praticados de acordo com os
10 fatores de diferencia¢ao escolhidos por Andrade e Rossetti.

Quadro 1: Os seis modelos de Governanca efetivamente praticados

Modelo latino- Modelo latino-
europeu americano

Caracteristicas definidoras Modelo anglo-saxao Modelo alemdo Modelo japonés Modelo chinés

Financiamento

. Equity Debt Debt Debt Indefinida Debt
predominante
. Concentragdao com Familiar
Propriedade e controle Dispersao Concentragao Concentragao estatal Concentragao
P P ¢ cruzamentos — KEIRETSU ¢ ¢ concentrado
Propriedade e gestao Separadas Sobrepostas Sobrepostas/Kansayaku Sobrepostas e frageis Sobrepostas Sobrepostas
Conflitos de agéncia Acionistas/direcdo Credores/acionistas  Credores/acionistas Majoritarios/minoritarios Majoritarios/minoritarios
Protecao legal a - . Fragilizada por varias Fragilizada por classes distintas de acdes e
. g .. & Forte Enfase crescente: ativismo em alta g . p " & E) . &
minoritdrios classes distintas de acdes concentracdo do capital
Conselho de Atuantes, foco em Atuantes, foco em Atuantes, foco em Monitorados pelo Conselho Pressdes para maior Em reconstituicio
administracao direitos operagoes estratégia Supervisor do Estado eficacia ¢
Liquidez da participagao . . ~ . . Especulativa e
c! ‘- P pag Muito alta Baixa Em evolugao Baixissima Baixa p.
acionaria oscilante
Forgas de controle mais Internas migrando
§ Externas Internas Externas/Governo & Internas
atuantes para externas
Governanga corporativa Estabelecida Adesdo crescente Baixa énfase Fragil Enfase em alta
Abrangéncia dos modelos . . . -
g Baixa Alta Baixa Mediana Em transicao

de governanga

Fonte: Atualizado pela autora: ANDRADE, A. ROSSETTI, J. P. Governanga corporativa: fundamentos, desenvolvimento e tendéncias. 7 ed. 2014, p. 344.

Nota: KEIRETSU participacdo cruzada entre empresas para blindagem de take overs externos. KANSAYAKU podem ser entendidos como conselheiros com func¢bes de controle e fiscalizatdrias com amplo
acesso gerencial.




Modelo de Governanca Latino Europeu (coexisténcia de trés modelos em um mesmo pais) Existéncia do modelo
“Unitdrio, o Dual e o Hibrido”. Os principios valem mais que as regras (Franga, Portugal, Espanha e Italia)

LEVEL Two-Tier Model Nordic Model One-Tier Model
@ @ @

Ownership

level

nivel de propriedade . i
Prop General meeting General meeting General meeting

Oversight and Supervisory Board Chair
control level Board

Nivel de supervisdo e controle

Executive Management
level Board

Nivel Executivo

= A Cultura e os Valores inspiram o modelo de Governanca. Source: Adapted from Lekvall 2014

= O modelo de Governanga demanda uma Estratégia a ser governada(Lideranca) e Acompanhada (controle)

Fonte: Adriana Solé, Revista Rl, Julho 2021.




FUNDAMENTOS DA GOVERNANCA CORPORATIVA

“Etica como fundamento da governanca corporativa”

= A ética € o conjunto de valores e principios que orienta a conduta e
viabiliza o convivio e a evolucao do ser humano em sociedades cada
vez mais complexas.

" Ela deriva do senso de coletividade e interdependéncia que
impulsiona os individuos a colaborarem com o desenvolvimento da
sociedade, direcionando suas acoes em busca do bem comum ¢

(1) Nota: 1 Para fins desta publicacdo e em consonancia com seu propdsito, optou-se por essa definicdo simplificada de ética, diante do fato
de ser esse conceito bastante abrangente e discutido em diversas teorias e campos do conhecimento.

Fonte: Codigo 62 edicao 2023 do IBGC




Sistema de Compliance:
Uma Visao Holistica

Visao holistica de compfiance

Identidade da Organizagio —= Deliberagio Etica —= Integridade

Integridade
= Transparéncia -

= Responsabilizagdo

= Sustentabilidade

v Atualizado pelo Agentes de Governanca
Codigo IBGC 62

? PRINCIPIOS DE GC: Principios Basicos de Governanca Corporativa
( Accountability)
edi¢do,2023

Tom da Lideramga

AvaliagSo de Riscos Politicas & Procedimentos
Estrutura Comunicagio & Treinamsanto

Sistama da
> Referencial: 1SO Inwestigagio, Medidas Disciplinares Compliance
37301/ 37001, o Remadiagso
37002,27701, lei n2 —
12.846/13 e decreto n®

11.129/22

Fonte: IBGC,2017




Governanca Corporativa (1IS037000) “Abrangéncia do Compliance”

Seguranc¢a da Informacao (ISO
27001/2/5 (Risco Cibernético)

Compliance (1SO 37301)

ANTICORRUPCAO

O Compliance é uma atitude que
todos dentro de uma organizacao
devem ter quanto ao
comprometimento ao
atendimento das regras que regem
a gestao e a operacao, sejam
internas ou externas( pardini 2017).

CYBER

COMPLIANCE REGULATORIO

“Programa de Integridade”
Responsabilizacao
administrativa da Pessoa
Juridica (art. 56 e 57 decreto n? DATA PRIVACY
11.129/22, lei n2 12.846/13, lei
n2 12.813/13, lei n2 13.709/18

LGPD.SO 27701) el 1 | COMPLIANCE | consoliductio dos 3 piares:
8.945/16 e lei n2 14.457/22 = Prevenir

= Responder\Remediar

/ \

> TRIPE DO COMPLIANCE

= Gestdo de ética dos negdcios
(alta administracao)

= Conformidade (operagao) TRIBUTARIO

= Estado de adesdo ( cultura
organizacional)

» Regras de Ouro
no Atendimento

a “éticae
Integridade”

/

Canal de Denuncias

(1SO 37002) PREVENCAO A AMBIENTAL ]
"DINHERO. (SMS) Antissuborno — (ISO 37001)

~ L+

TRABALHISTA
Notas: a) DATA PRIVACY:(Privacidade de informagdo,

privacidade de dados ou protegdo de dados).
b) Cuidado com a Contabilidade Criativa!

Fonte: IBGC com adaptag¢ées Edson Cordeiro da Silva, D.Sc
Consultor 2023.

Gestdo de Riscos (I1SO 31000/31022/31010/22313)




CONTROLES INTERNOS “Referenciais de boas praticas ”

CICLOS | GOVERNANCA principios e Praticas | CORRELACAO

Transparéncia \

Etica\Integridade\equidade CUSTO
Responsabilizacdo(Accountability)
Sustentabilidade(ESG)

‘ PREVENTIVO I .
v" GRC (Com reporte matricial ao CA)
| DECTETIVO I v COSO\COBIT\SOX RISCO
v (CONTROLES INTERNOS ResolugdoCFC n2 1.210/09)
v' Segregacdo de Funcdes \Rodizios
CORRETIVO I

v' Seguranca da informacdo\Risco Cibernético/
MENSU RACAO\lNDlCADORES\BSC (O que nao se mede nao se gerencia. Peter Drucker)?

EFICIENCIA EFICACIA | EFETIVIDADE

DEMONSTRACOES FINANCEIRAS AUDITADAS (NE\Matriz de Riscos) CVM\BCB\Fiscalizagdo!

-~

BENEFICIO

MODELO DE GOVERNANCA: LINHAS DE DEFESA 12,22 e 3 2 ( Metodologia\Alinhamento\Independéncia Freios e Contrapesos)

AVALIACAO: AGENCIAS DE CLASSIFICACAO DE RISCOS(RATING) Regulagdo?\ B3 Novo Mercado\ISE. Responsabiliza¢iao?

Fonte: Edson Cordeiro da Silva, D.Sc Consultor



PROGRAMA RESUMIDO DE GESTAO INTEGRADA DE CUSTOS

Qualidade do Gasto: Custos, Despesas Operacionais e Administrativas(Overhead)

Mapeamento e otimizacao de
Processos e uso de novas
tecnologias/inovacao

Revisao dos controles internos
Preventivo, Dectetivo e
Corretivo

Mensuracgao: Impacto na
Margem de lucro

Relatdrios Gerenciais de
Performance/indicadores

Eliminacao
de
desperdicios

Eficiéncia,
Eficacia e
Produtivida
de

Otimizacao

Prevencao
de custos

de perdas

Quanto representa o overhead de sua empresa sobre a Receita liquida?

Analise de

riscos

Métrica\Relacdo Custo-Beneficio

Edson Cordeiro da Silva, D.Sc Consultor

Patrocinio (Lideranca)

Treinamento e
melhoria continua

Comunicacao
eficaz

Orcamento



\ S A AC) () N()]) () | ) () = \NLA I\ A

A\

Estratégia, Objetivos e Metas Estabelecidas pela Alta Administracao

h » 8

Definicao de Apetite ao Risco

¥ 9 3

|§ Governanga |

I’

Identificagcdo, mensurag

Riscos Relevantes

~, -

| ' v Riscos
Risco de Risco de Risco Especificos e

Liquidez Crédito Operacional Demais
Riscos

Treinamento e Capacitacao
Processo estruturado de comunicacdo

L

Disseminacdo da Cultura de Gerenciamento de Riscos

Normas, Processos e Controles adequados ao porte

Sistemas de Informacdo adequados a dimensdo, composicdo e ao tipo das exposicdes

Metodologias e Modelos documentados

Fonte:www.luz-ef.com .
Décio Cunha Transparéncia (Disclosure)




GOVERNANCA CORPORATIVA E A GESTAO DE RISCOS CORPORATIVO

Q INSTRUMENTALIZACAO

n ISO 14001 RISCO AMBIENTAL

n ISO 26000 RESPONSABILIDADE SOCIAL

n ISO 37000 GOVERNANCA EM ORGANIZACOES

n ISO 37001 ANTISSUBORNO PARA EMPRESAS

= |SO 37301 COMPLIANCE\ISO37002 Canal de Denuncias

*= |SO 31000 GESTAO DE RISCOS

= |SO 31022 RISCOS LEGAIS/ 1SO 31.010 Técnicas Avaliacdo de Riscos

= |SSO 22313/20 Continuidade de Negdcios, Recursos e Competéncias

. ISO 27001/2/5 e 27701 SEGURANCA DA INFORMACAO\RISCOS CIBERNETICOS

1.ELABORA(,'AO DA MATRIZ DE RISCOS

ESTRATEGICO

TATICO

OPERACIONAL

CORPORATIVO ( Consolidado por Tipo, valor, relevancia, etc)

Nota: Inclui tributdrio, financeiro, contabil, legal, trabalhistas, entre outros)

2. MATRIZ DE RISCO DE IMPACTOS CRUZADOS ( Confrontac¢do 1x2)

2.1 Construgdo da Matriz de Materialidade e Priorizagao

3. DF’s- NOTAS EXPLICATIVAS DE BALANCO- CONTINGENCIAS (CHECK BALANCES —
Conciliagdo com a Matriz de Riscos)

3.1 Provisdes\registro: Remotas, Possiveis e Provaveis ( Disclosure e Contabiliza¢3o)

4. PROCESSO DECISORIO ( Limites de Competéncias e Alcadas-Estatuto Social)
4.1 Sécios de Referéncia\Conselho de Administra¢do (Deliberacdo\Fiscalizacdo\DE)
4.2 Diretoria Executiva\ Geréncias Executivas ( Execucdo\ Prestacdo de Contas)
4.3 Comités GRC Assessoramento CA\DE( art. 160 LSA)

4.4 Atuacdo das Linhas de Defesa GC ( 12,22e 32linha) Alinhamento\Independéncia
4.5 Atos de Gestdo\Responsabilizacdo art. 158\246 LSA e CC art.50\ 1.089

4.6 Etica e integridade nos Negécios. Fundamento e Principios da GC.

5. METRICAS (INDICADORES) DE AVALIAGCAO (KPI’s e KRI’s) AUDITAVEIS.

Dicas do consultor:
* Comunicagao
* Treinamento
* Monitoramento

Gestao de o

Nota: Cuidado com a
contabilidade criativa! Estudo de
Caso Lojas Americanas!

GOVERNANCA

Matriz de RISCOS Corporativo R I S CO S

Matriz SWOT e a NE das DF’s. (ESG/1S0)

A légica do Cisne Negro (
Nassim Taleb) Probabilidade x
Impacto.
AMBIENTAL

Fonte: Edson Cordeiro da Silva, D.Sc Consultor, 2023



Governanga Corporativa “Regras de Ouro da Gestao de Riscos
Corporativo de alto Impacto”

RISCOS DE ALTO
IMPACTO NOS
NEGOCIOS

Geopolitica.: Ela tem o objetivo de
interpretar a realidade global e envolve o
estudo de guerras, conflitos, disputas
ideoldgicas e territoriais, questdes
politicas, acordos internacionais com
impactos nos mercados e negdcios.

Apolices de Seguros ?

A seguranca cibernética protege o
ciberespaco contra ameagas,
enquanto que a seguranga da

informacdo é a prote¢do de dados

globais contra ameagas.

A ciberseguranga centra-se na
protecdo de redes, dispositivos e
sistemas contra ataques
cibernéticos, etc..

Fonte: Edson Cordeiro da Silva, D.Sc, Consultor

Desequilibrio
econdmico

Geopolitico
P financeiro “CAIXA”

Os Cisnes Negros e
a Contabilidade
Criativa. Incertezas
e Riscos!

(Veja o livro de
Nassim Taleb,2021 A Légica do
Cisne Negro)

Cibernético Reputacional

Compliance Legal

Compliance é o conjunto de disciplinas para fazer cumprir as normas legais,
bem como evitar, detectar e tratar qualquer desvio ou inconformidade que possa ocorrer.

» Dicas do Consultor

Comunicagao

= Treinamento

=  Matriz de Risco contabil-
financeiro. Americanas!

=  Matriz de Impactos
cruzados dos riscos

=  Monitoramento, ajustes,
alcadas e reporte ao CA!

Lucro x Caixa. Em época de crises o
caixa é Rei! O preco do erro no
Fluxo de Caixa é a Insolvéncia

Uma boa imagem corporativa demora
anos para ser construida, mas pode ser
destruida em poucos segundos. Por
iSso, as empresas precisam se
preocupar com o risco reputacional e
tomar medidas para prevenir qualquer
ameagca que possa impactar a maneira
como os clientes e o mercado as
enxergam.

“Andlises das ISO 31000/31022/
31010/22313/27005/27701/37000/37301



GOVERNANGA CORPORATIVA E A GESTAO DE RISCOS

e oportunidades.

= A matriz de riscos é uma ferramenta que
permite classificar ou categorizar as
ameagas, geralmente a partir do seu impacto
e da probabilidade de ocorréncia.

= Possibilita, dessa forma, que os riscos mais
severos sejam mapeados, para elaboracao
de uma estratégia especifica, além de
manter no radar os demais itens que possam
afetar as operacdes da empresa (ISO 31000 e
31022 (Risco legal)

Gestao de riscos: atividades coordenadas para dirigir e controlar a organizacao no que se refere a riscos

v' Para realizar a gestdo de riscos de
quaisquer objetos, as seguintes etapas
devem ser seguidas:

1.estabelecimento do contexto;

2.identificacao dos riscos;

3.analise dos riscos;

4.avaliacao dos riscos;

5.tratamento dos riscos;

6.comunicacao e consulta com partes

interessadas;

7.monitoramento;

8.melhoria continua e treinamento

O
[
L
<
o
<

Modelo de Gerenciamento de Risco

ACOES DE GERENCIAMENTO DE RISCO

&
Censideravel
esforco de
NG gerenciamento
& necessdrio
3 5

Riscos podem ser Esforgo de
Meédio aceitos, com gerenciamento
monitoramento iy
1 2
Baixo Aceitar Riscos Aceltar, mas
manitorar riscos monitarar riscos
Baixa Média Alta

PROBAEILIDADE
—-

Edson Cordeiro da Silva, D.Sc

Fonte: TCU 2020




A INTEGRACAO DO MODELO DE GOVERNANCA: COMO FUNCIONAM AS 3 LINHAS DE DEFESA

Conselho Fiscal

Orgdo de Governanca / Conselho / Comité de Auditoria

Alta Administracao

T T T

la Linha de Defesa Za Linha de Defesa Ja Linha de Defesa

Medidas de

Controles da e & Riscos -y
i P Gerenciamento de Risco Auditoria

lope|n3ay

==
=
=
—i—
—
—
=]
[ =]
—_—
=
]

Geréncia — Qualidade Interna
Conformidade

-| Fonte: FERMA e ECIIA no Guidance on the 8th EU Company law,2010 Empresas de Rating?

= 12 Linha de Defesa: Operacional. A primeira linha de defesa tem como responsabilidade a gestao (alta e média gestao, e outros tomadores de decisdo) como

executores do processo de gerenciamento de riscos e dos sistemas de controles internos da organizagao.

= 22 Linha de Defesa: A segunda linha sdo os orgaos e profissionais de staff que tem como objetivo apoiar a gestdao para que cumpram com suas

responsabilidades de primeira linha, fornecendo conhecimento e ferramentas adequadas para este processo. Nesta linha se encontram os especialistas de
seguranca da informacao, controles internos, gestao de riscos, processos, compliance e outros profissionais de apoio.

= 32 Linha de Defesa: A terceira linha se resume na atividade de auditoria interna a qual tem como objetivo uma avaliagao objetiva e independente da gestao

dos riscos, controles, compliance e governancga da organizacao. O resultado é a comunicacao e efetivacao das oportunidades de melhoria identificadas.

Ll Edson Cordeiro da Silva, D.Sc Consultor Nota: (O IIA USA em julho de 2020 publicou o0 modelo das trés linhas com novas recomendagodes)



MODELO DAS TRES LINHAS DO IIA(USA)2020

O Modelo de Trés Linhas ajuda as
organizacbes a identificar estruturas e O Modelo das Trés Linhas
processos que melhor auxiiam no
atingimento dos objetivos e facilitam uma

forte governanca e gerenciamento de riscos. CORPO ADMINISTRATIVO
- O mo d eI 0 é ap | | C é.V eI a to d as as Prestacao de confas aos sfakeholders pela supervis3o organizacional
organ 1Z ac oes e é otimizado por: Papéis do corpo administrativo: integridade, lideran¢a e transparéncia

= Adotar uma abordagem baseada em principios e
adaptar o modelo para atender aos objetivos e

circunstancias organizacionais. GESTAO AUD. INTERNA

Agdes (incluindo gerenciar riscos) para S
atingir objetivos organizacionais Avaliagdo independente

» Focar na contribuicdo que o gerenciamento de riscos

. - . Papéis da 1° linha: Papéis da 2° linha: Papéis da 3 linha:
oferece para atingir objetivos e criar valor, bem como Provisio de Expertise, apoio, Avaliagdo e
~ “ ” ~ produtos/senvicos manitoramento e 255855003
questdes de “defesa” e protegao de valor. ——— Questionamento independetes ¢
gerenciar riscos sobre questies ﬂgtjﬁetwaﬁlﬂgbre
s i Lesioes relauvas ao
= Compreender claramente 0S papéis e relaconadas a A tingimento dos
responsabilidades representados no modelo e o0s L
relacionamentos entre eles.
) ] o LEGENDA | A\ Prestagiode contas, | .|, Delegar, orientar, | Alinhamento,
» I[mplantar medidas para garantir que as atividades e os I reporte I FECUrsOS, SUpervisio I comunicagdo,
At ; ; ; coordenacao,
objetivos estejam alinhados com 0s interesses | | | colaboragio

priorizados dos stakeholders.

The Institute of Internal Auditors (The IlIA) é o mais reconhecido advogado, educador e fornecedor de normas, orientagoes e certificagbes da profissdo de auditoria interna. Fundado em 1941, o The IIA atende,
atualmente, mais de 200.000 membros de mais de 170 paises e territorios. A sede global da associa¢ido fica em Lake Mary, na Flérida, EUA. Para mais informagoes, visite www.globaliia.org.



Gestao de riscos, controles internos e compliance — Modelo de Trés Linhas

Marcos Importantes para as Praticas nos Orgdos de Fiscalizacdo e Controle

~

-

- o TTRAIGT T
Cresce a Processo de SWorldCom®, Risco de -~ Lehman Brothers ~, i —— e
preccupacan globalizacao Tyco v fraude r..-' Merril Lynch k. :"J . Americanas
sobre o uso levaa HealthSouth ! financeira [ ' Bernie Madoff L ; SI|I?DI1 Valley Bank,
de aumeanto de Banco k evoca ! Banco Cruzeiro do Sul :- i 5'9"3_111“5 Bank !
|r.'|strum_entos ris.c::::s . - . Nacional ! punigbes Crise % Banco S_antﬂs ; '1‘ jl.l'\l"lrecard 'rl
fimanceiros operacionais . Banco ’ mais financeira - Toshiba . Ch'm. Hualrcng J
“exdoticos”™ Econdmics Severas e dus *\x Olympia o ‘._\ Credit SI..IIS-SE‘.,"
1994 1998 2001 2005 dervatves oL BEEE s
| | | |
| | | -
s e e .y Lei 13.709/ Yarard
" Novaleidas Fundag&o do -7 ‘:l;‘Edi:;E‘l;:;c;“* CPC 37/R10 | Lei \ 2018 :::
5 SiA. ! IBGC Instituto ¢ Codigo de A o5/11/2010 /] 12.846/2013 o, LGFD
. Lei6.404 / / Brasileirode Melhores % Adogao | | LeiAnt i
~._ 15/12/1976 _.- Govemanga ! Praticas em : Inicial das 1 L-Comupcsdo § | Lei de J
i S == corporativa em Governanca ‘_.-‘ Mormas : Decreto esponsabilidad
27/11/1995 \\“u. Jl:écé;::orativa do .- I:jnte rmacionai s".1 8. A20/2015 e dtaai.a
Lei 6385 / - — < . 5 Regulamenta = -
oF/M12/M1976 TT Contabilidade . Lei Anti 13.303/2016
Mercado de _ - IFRS ‘ﬁx Cormrupcaoc
Valores '3"'058"; ¢ao CVM . PAA - Assunto
Mobiliarios = Instrucao CWM . Critico de
Cria a CVM 14/06/1968 500 de T . Auditoria
Atividade de o _ Ma MNBC TA 701 /7
Awuditoria 16/11/2011 ; Instrugao -~
Indepandante CAE Comitéde / CWVM 552 —
Muditoria / de 1
OV 23021 Estatutario . o9/10/2014 |
1 Formulario [
“ de 4
Material elaborade para utilizacas exclusiva nes curses do IBGC Y ReferBncia i‘ b c
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Orgaos de Fiscalizacao e Controle - Governanca

“FLUXO DE INTER-RELACIONAMENTO E AS LINHAS DE DEFESA”

ACIONISTAS /
PROPRIETARIOS

. -, \
Comité de Sécios? l .
COMITE DE GEST. — CONSELHO DE
l, : ADMINISTRAGCAO
IR COMITE DE Externo:

Comité de e = AUDITORIA » "‘ Agéncias de

Compliance? : LA P : E - : Rating/Orgio
' o0t "-.... ,Canal de Dentincias? : . AUDITORES Regulador!

Escritorio de Projetos

AUDITORIA IINTERNA CEO INDEPENDENTES
c =

STAKEHOLDERS N ELEGE
B cLiENTES \ B PRESTA CONTAS
FORNECEDORES | INFORMAGOES
PRESTADORES
FUNCIONARIOS

ORGAO REGULADORES
COMUNIDADE
Fonte: IBGC,2023 com adaptagées _ AMBIENTALISTAS




Principais papéis e relacionamentos dos Orgaos de Fiscalizagio e Controle e GRC

Resultado: Unificado & Transparente

Conselho e Comité de Auditoria
Evidéncia das decisdes e e .
T T F Executivos e Gerentes
Gestao de Riscos, Confianca aumentada nos
Controles Internos e resultados do negodcio
Compliance :

Analise integrada de riscos ' ‘ Financas

Relatoérios financeiros

lobais organizados
Operacoes de Ti 9 9

Infraestrutura de TI 3 4 . :
— , 3 : Recursos Humanos
segura 3 F : 5
Suprimentos . e - Ambiente saudavel e
Praticas de & ¥ seguro
negdécio com

sustentabilidade Vendas e

servicos
Portfélio de
crédito
balanceado

M
o

Cadeia de Suprimentos Canais de distribuicao e clientes

Fonte: IBGC, 2023



GOVERNANCA,MODELO DE NEGOCIO E O PROCESSO DECISORIO

Definicao dos Valores, Premissas e Cenarios
Elaboracao do plano de negdcios e gestao
Analise, aprovacao e divulgacao do Plano
Execucao e prestacao de contas
Monitoramento e ajustes

vk wNE

[ PROPOSITO ]
)

Razao de ser da empresa. e N

7))
Ll -~
& ( visho Modelo de
J r ]
T Iy negocio
Aonde os conselheiros querem que . 4
a empresa esteja no futuro > As 5 etapas do Plano de Negécio
[ ESTRATEGIA ] -iumgrlo Executivo.
*Andlise de Mercado.
*Plano de Marketing.

*Plano Operacional.

Como levarao a empresa de -Plano Einanceiro.

onde esta para seu futuro




Governanca Corporativa Fundamentos e Praticas “Processo Decisorio”

[ Niveis de Tomadas de Deciséo em uma Organizacéo

v" Dentro da organizacdo, em busca das metas existem niveis diferentes de tomada de decis3o.

v’ S30 os niveis: estratégico, tatico e operacional de tomada de decisdo, que vio mobilizar todos os recursos de uma
Organizacao para a concretizacao dos seus “objetivos e metas”.

Assembleia Geral\Conselho de Administra¢do\Diretoria Executiva\Geréncia Executiva (TLC!)

NIVEIS DE TOMADA DE DECISAO EM UMA
ORGANIZACAO

Nivel

Organizacional

Matriz de Riscos Corporativo?

&

P GRC
Plataforma com
processos
_ " — integrados de
Cuidado com a Contabilidade criatival Intermediario controles, alcadas,
competéncia e
Nivel de _Seguranta da
s == —— informac&o( 1SO
upervisao B 27001/2/5)
Figura 2: NNiveis de tomada de decisao erm urmna organizacao
Fonte: Adapitada de Montana e Chamov (1999)
» Blindagem e suporte ao Processo Decisério- Boas Praticas\check list : Governanga, Riscos e Compliance GRC (1SO 37000/ 31000/ 31022/37301/37001,31010 e 27001/2/5, SOX,

C0S0/2017/COBIT e legislagdo pertinente, etc..)

v Reflexdes referenciais sobre o processo decisério e andlise empresarial. Governanga, risco e conformidade (GRC) é um método estruturado de alinhar a Tl as metas dos negdcios com
v'  Livro: Gestdo de Riscos: A Légica do Cisne Negro( Nassim Nicholas Taleb, 2008) gerenciamento dos riscos e cumprimento de todas as regulamentagdes governamentais e do setor. Essa metodologia
v Filme: Dilema: A Escolha de Sofia, EUA, Drama, 1982 (Dire;&o: Alan J. Pakula). ?nf:l.ui .ferrame.ntas eNprocesso~s para unificar. 0 gerenciamento de governanga e risco c!e uma organizag:ﬁo <fom 'suas

. - . X iniciativas de inovagdo e adogdo de tecnologia. As empresas usam o GRC para concretizar metas organizacionais de
v' Filme: Sniper Americano, Christopher Scott 2013.

modo confidvel, eliminar incertezas e cumprir requisitos de conformidade.
Fonte: Edson Cordeiro da Silva, D.Sc, Consultor




FUNDAMENTOS DA GOVERNANCA CORPORATIVA

Etapas de estrutura do sistema de governancga corporativa
A interacdo conselho-diretoria executiva, com separacio formal dos Processos Decisorios

Apoio: Governance Officer!

.............................................................. - LG
CONSELHO DE ADMINISTRACAO
5. MONITORAMENTO P .
Das estratégias, diretrizes e NPT . - . :
resultados efinicdes de grandes propdsitos empresariais 2. FORMULACAO
Cuidados com os Cisnes C s Contribuicdo na definicdo de guide line para gestdo. - .
Negros! Defini¢do de recompensas 5 SRS el Estratégia de negdcios.
€ PUNICOES. Alinhamento as demandas dos grupos aciondrios OperacgOes: modelos e
- politicas.
As 5 etapas do processo de {DECISOES de controle)
tomada de decisdo : 1. DIRECIOI\EAMENTO :
12 etapa — Identificacdo do ESTRATEGICO -
problema. Guide lines Matriz de Riscos Corporativo x Matriz ; »
22 etapa — Coleta de dados. ; SWOT? 4. EXECUCAO
32 etapa — Identificacdo das ' -
alternativas. 3. HOMOLOGAGCAO Execucdo das diretrizes para
42 eNtapa— Escolha da melhor Anélise das 0s negécios ea gestéo.
opgao. : : ~ . ~
52 etapa — Decis3o e proposicdes e DIRETORIA EXECUTIVA Geracdo de informacdes
acompanhamento. diretrizes. gerenciais
' _ ' Plano Estratégico Prestacdo de contas ao
Escolhas, ajustes e
aprovacao E Plano de Negdci Conselho
V . . ano de Negocios 00 ceeeseeeseeass z . ..
_ P ¢ Z & Etica nos negdcios
> Planejamento Orgamentario
: . 5 Nota: Transparéncia: As principais decisdes devem ser
e e e e e A e e A A A A A R AR A A A A R R A A R A A R AR AR A A AR > (DeCISOES de geStClO) adequadamente fundamentadas’ registradas e passiveis de
Fonte: Rossetti & Andrade, Atlas, 2012. 1 verificagdo e ou auditorias pelas demais partes interessadas.
Cuidado com a contabilidade criativa! /

= DATA DRIVEN: Governanga, Riscos e Compliance GRC Check list ( 1SO 37000, 31000/31010\31022/22313/37301, 37001/27001/2/5,S0X,C0S0/2017/COBIT/ legislagdo, etc)



Fontes de recursos apropriados durante os ciclos de vida de uma empresa

Instituicos financeiras — Dividas

Emissao de Agoes

Hedge Funds
Private Equity

Private Equity

Venture Capital
Seed Capital

Empresas Abertas

,,,,,,,,,,,,,, Parceiros Estratégicos

Ciclo de Vida

Startup Crescimento

Maturidade

Estabilidade ou Declinio

Geragao de Caixa

Baixa ou insuficiente para

Baixa ou negativa sustentar crescimento

Alta e suficiente para
manutenc¢ao da operagao

Alta e maior que o necessario
ou reestruturagao

Necessidade
de Capital

| Receita

Alta, relativamente . Baixa ou necessidade
Necessidade de capital Declinante o
ao valor do negocw de capitalizacao

Fonte: ENCOAD (Encontro do Conhecimento em Administragéio https://www.abcdoabc.com.br) 2017,CRA\SP.



GOVERNANCA CORPORATIVA: Como administrar o fluxo de Caixa das empresas “Dicas
do Consultor ”

1. Planejar e controlar os recebimentos e pagamentos do fluxo de caixa num periodo de tempo
determinado, considerando as atividades operacionais, de investimentos e financiamentos.

2. Agilizar o processo de tomadas decisOes gerenciais sobre déficit ou superavit de caixa na
empresa. Fique atento ao nivel de inadimpléncia das contas a receber da empresal

3. Identificar e analisar a necessidade ou Gap’s de capital de giro NCG em determinado
periodo de tempo. Qual é a causa raiz do problema?

4. Planejar melhores oportunidades para compras, pagamentos e recebimentos.
5. Analisar a capacidade de pagamento diante de futuras negociacoes de compras.

6.Analisar o fluxo de caixa quanto a existéncia de descasamento de prazos entre as contas a
receber e a pagar (desequilibrios) e seu impacto no capital de giro da empresa.

Fonte: Edson Cordeiro da Silva, D.Sc Consultor GEN\ATLAS, 2022




GOVERNANCA CORPORATIVA: Como administrar o fluxo de Caixa das empresas
“Dicas do Consultor ”’

7. Planejar e analisar o melhor momento para promocdoes ou queima de estoques a fim de
aumentar as entradas de caixa ( mantenha um bom controle sobre o giro do estoque)

8. Avaliar o motivo das variacoes relevantes entre os dados previstos e realizados no fluxo de
caixa.

9. Maior alinhamento entre os ciclos operacional, econémico e financeiro (caixa) da empresa.

10. Gerenciar antecipamente o processo e medidas de saneamento de Overtrading e o Efeito
Tesoura no fluxo de caixa da empresa, se houver.

11. Identificar e analisar o caixa minimo operacional da empresa em determinado periodo de
tempo.

12. Sempre que possivel, use a antecipacdo de recebiveis e renegocie pagamentos e prazo de
entrega.

Fonte: Edson Cordeiro da Silva, D.Sc Consultor GEN\ATLAS, 2022




Quadro analitico de movimentacao do fluxo de caixa. Um olhar ampliado das
transacoées. “O FLUXO DO DINHEIRO”

1 — 3 — 4 - - | d . . |
Implicacoes, inter-relacoes e efeitos # L pixoce caba dperaciona
= fluxo de caixa descontado (valuation)

Nota: Em época de crise o Caixa é o REI! Estrutura de Capital

Capital Proprio Cap.Terceiros

CREDORES

Ban{:ns Fomecedores

Dividendos Capital Pr Im:lpal - Emprestlmo Mat. Prima /
juros Servicos
F‘gtc-. Titulo
MDO Custos e

ACIONISTAS

Ener’g|a despesas
Legenda: Impostos <— CAIXA C“b”‘"‘;“ Recebiveis
Seta Azul: entradas de caixa Mat. Exped . _
Seta vermelha: saidas de caixa EtC )
|
Venda de p Venda a
ativo ) Resgate/ prazo
Investimentos Venda

O fluxo do dinheiro ou de caixa & uma

1

I

|
ferramenta que controla a movimentacdo I ESTOQUES
financeira (as entradas e saidas de | M.PRIMA
recursos financeiros), em um periodo | ‘T:.I;IXVC? F:::ESCE:EOS PROD.ELAB
determinado, de uma empresa. | PROD.ACABs

I 1

¥ Depreciagio W _ _ _ _ _ _ __ __ o ___ A 4

“Faca a empresa perder dinheiro e serei compreensivo. Faga a empresa perder credibilidade e serei

Fonte: Telmo Schoeler,2018, decistes financeiras, IBGC

H . ”
impiedoso”- (Warren Buffett) Edson Cordeiro da Silva, D.Sc, Consultor




GOVERNANCA: MEDIDAS PARA IMPLEMENTAGCAO NA GESTAO DE CRISE FINANCEIRA

Aportes de capital proprio pelos Sécios
(ou estudo de emissdao de debéntures,
commercial papers\notas comerciais, etc.)

Aportes de capital de terceiros (Novos
Sécios), Venture Capital, Private Equity,
Hedge Funds, etc. e solu¢des de M&A.

Empréstimos, Financiamentos e Linhas de
créditos especiais (compromissadas,
rotativos, Swap, hedge, empréstimos
sindicalizados, etc..) com bancos publicos e
privados no pais e no exterior).

Desinvestimentos de ativos ( gestao de
Portfélio),SPE e Parcerias Estratégicas.

Postergacdao legal de pagamento de
dividendos/JCP.

Venda de créditos relevantes ( ou dar em
garantia) contidos em processos judiciais
e analise de depdsitos judiciais com alvara
de levantamento.

Combinacdo de reducdo de dividas(alavancagem) com
administracdo de passivos(reducao juros, custo médio
da divida e ampliacao de prazos e risco sacado(forfait)

Negociagao para eliminacao de contingéncias
(contencioso), passivos off-balance e postergacao de
recolhimento de tributos (sem multas e juros) e Novacao
Dividas

Otimizacao de capital de giro-NCG (inclui securitizacao,
factoring de contas a receber, gestao de estoques,
adequacao do Ciclo de Caixa e negociacao com
fornecedores de bens e servicos e demais credores

4 )
PONTOS PARA REFLEXAO
“Preservagdo do Caixa”

\_ J
4 )
Assessoramento:

Comité de Gestdao de
Crises\Riscos
Alta administracao
\ ( ¢ao) )

Adogdo: )
Fluxo de Caixa Centralizado
(Holding/Controladas no
Pais e Exterior
\_ 4 J

Revisdo do Plano Estratégico e de Negdcios
e Olho nas ag¢des dos Potenciais
Concorrentes.

Gerenciamento:
Fluxo de Caixa Descontado
Fluxo de Caixa livre
Fluxo de Caixa Operacional

(Overtrading\Efeito tesoura )
- %
. )
Avaliagao:
Classificagao de Riscos
Ratin
£ J

Fonte: Edson Cordeiro da Silva, D.Sc.
Consultor GEN/ATLAS,2020

Negociacao, otimizacao e reducao de custos, despesas
administrativas e gerais ( folha, encargos e beneficios,
etc.) e eliminagdo de desperdicios\prevencdo de perdas.

Perda de receitas - reducao da inadimpléncia e revisao
da politica de crédito/financiamento.

Suspensao ou Reducao de investimentos CAPEX ( e andlise
de OPEX) e avaliacdo da curva de producdo\vendas.

Suspensdao e ou postergacdao de pagamento de
gratificagcdes, promogdes, Participacdes de lucros aos
administradores e executivos.




Governanca Corporativa Fundamentos e praticas
Medidas e conceito do retorno total de longo prazo

Prof. Rossetti & Andrade, Atlas,
Atlas, 2012

Rentabilidade

U ROE (return on equity).
Retorno sobre patriménio liquido.
U ROCE (return on capital employed)
Retorno sobre o capital empregado

O (ROI Return On Investimento)

Analise do ROI pelo modelo Dupont)

U EVA (economic value added).

Valor economico adicionado.

Crescimento

Receitas operacionais.
Participacao no mercado.

U0 0O

Lucros (bruto,operacional/Ebitda, liquido)

Fluxo livre de caixa FCL

U Recursos para reinvestimentos.
O Recursos para distribuicdo.

\

Pergunta: Os conselheiros estdo atentos a
esses Indicadores? Esta havendo geragdo ou
destruicdo de valor para os acionistas
( valuation) ?

/

| Ganhos

de capital

Dividendos

Retorno de longo prazo

[1 TSR (total shareholder
return).

Retorno total dos
proprietarios.

Nota: Manter uma visao paralela sobre Liquidez e a estrutura de capital. Atencao: Liquidez é diferente de
Solvéncia. Pergunta: O Ebitda (econdmico) esta se transformando realmente em caixa (financeiro)?



GOVERNANCA CORPORTIVA — FUNDAMENTOS E PRATICAS

QUADRO-RESUMO - Deveres e Responsabilidades dos Administradores

Lei n2 13.303/16, Decretos n2= 8.945/16 e
11.048/22, Lei n2 12.846/13 e Decreto n2
8.420/15, Lei n= 12.813/13, INCVM 358/02,

Resolucao CVM n=2 44/21 etc.

- Interesse Social
- Transparéncia

- Equidade

Lei n®6.404/76 e Lein®14.195/21 (e o CP art. 177 e CTN art. 135)

Lei das S.A., art. 153: O administrador da companhia deve empregar, no exercicio de suas funcoes,
o cuidado e diligéncia que todo homem ativo e probo costuma empregar na administracao dos seus
proprios negdécios.

Lei das S.A., art. 155: O administrador deve servir com lealdade & companhia e manter reserva
sobre os seus negdcios [...]

- Dever de Diligéncia ——
- Dever de Lealdade

- Dever de Informar

Lei das S.A., art. 157: (Dever de informar)

§ 12, e: O administrador de companhia aberta é obrigado a revelar a assembleia-geral ordinaria
quaisquer atos ou fatos relevantes nas atividades da companhia.

§ 42 Os administradores da companhia aberta sédo obrigados a comunicar imediatamente a bolsa de
valores e a divulgar pela imprensa qualquer deliberacao da assembleia-geral ou dos 6rgaos de
administracao da companhia, ou fato relevante ocorrido nos seus negdcios, que possa influir, de
modo ponderavel, na decisao dos investidores do mercado de vender ou comprar valores
mobilidrios emitidos pela companhia.

§ 62 Os administradores da companhia aberta deverao informar imediatamente, nos termos e na
forma determinados pela Comissao de Valores Mobiliarios, a esta e as bolsas de valores ou entidades
do mercado de balcdo organizado nas quais os valores mobilidrios de emissao da companhia
estejam admitidos & negociacao, as modificacdes em suas posi¢des acionarias na companhia.

- Prestacao de contas com responsabilidade (accountability)

- Responsabilidade Corporativa (compliance / sustentabilidade)

Art. 158, Responsabilidades dos Administradores

Seguro D&O e
Contrato de Indenidade

(Parecer de Orientacao CVM n2 38/18)

LTDA-CC, art.1016, Lei n® 10.406/2002.

NOTA: A luz do sol @ o melhor dos desinfetantes e a luz elétrica o melhor dos policiais (LOSS, Louis. Securities regulation. Boston: Little Brown, 1951. p. 123.)

Nota: Lei n? 10.406/02 art. 50 (desconsideragdo da personalidades juridica) e o Decreto n? 11.129/22 art. 56 e 57 (programa de compliance). Lei 6.404/76 art. 159 §62 e 160( comités estatutarios)




GOVERNANCA CORPORATIVA “TENDENCIAS MUNDIAIS"
As principais tendéncias variam bastante de acordo com a geografia 2023

"\ T

. Foco na qualidade e
efetividade dos CA;

. Mudancas dos CEOs e
Planos de Sucessao;

. Remuneracao dos
Administradores;

. Maturacao dos temas
ESG;

. Temas relacionados a
Capital Humano;

Fonte: Harvard Law School

. Agenda e entregas ESG
mensuraveis e realisticas;

. Energia — pressao Net
Zero;

. Diversidade e inclusiao;

. Aumento da

responsabilidade dos CA e

auditorias;

. Ativismo de investidores;

EUROPE

. Reporting ESG;

. Impacto ESG na cadeia
de suprimentos;

. Auto-regulacao virando
lei;

. Foco grande em garantir
biodiversidade;

Other

geographies
. Novas estruturas de
propriedade;

. Planos de continuidade
de negocios pra valer;

. Stakeholder vs
Shareholder;

. Cybersecurity & Data;

. I.A. na gestao de riscos,
controles, performance e
decisdes:

Fonte: IBGC, 2023\Tiago Isaac

Nota:

Ndo se limite nas Tendéncias. O verdadeiro papel do Conselho é estar a frente delas...
Fuja dos modismos... Questione o que existe de verdade?
Procure ver além do ébvio...




GOVERNANCA CORPORATIVA TENDENCIAS 2023
Pesquisa: Mas afinal, o que a Inteligéncia Artificial nos diz que sao as tendéncias em Governanca
Corporativa?

= Sustentabilidade e Responsabilidade Social;

= Diversidade e Inclusao;

* Remuneracao Executiva,

= Tecnologia e Inovacao;

= Ativismo Acionario e Stakeholder Engagement;
= Transparéncia e Prestacdo de Contas;

= Digitalizacdo de Governanca,

= Coddigos de Conduta e Etica;

» Revisao das Estruturas de Diretoria;

= Medidas de Desempenho Nao Financeiras;

Fonte: IBGC, CHATGPT, Tiago Isaac,2023




ESG — A nova tendéncia global das empresas
A sigla em inglés ESG (Environmental, Social and Governance), segue a tendéncia do futuro

1 — Environmental (Ambiental)

Pensar em produzir de uma forma harmoniosa com o meio ambiente e nosso planeta. Ter a preocupacao de
consumir recursos naturais de forma sustentavel, diminuir emissdes de carbono e outros gases que possam
prejudicar o planeta, eficiéncia energeética, gestdo de residuos, entre muitas outras acdes, buscando que as
empresas oferecam produtos e servicos sempre preocupando-se com o equilibrio entre a natureza e a
sociedade.

2 — Social

Temas como incluséo social e diversidade, assim como relagcées dos trabalhadores e colaboradores com
seus clientes e fornecedores, respeito com os direitos humanos em uma convivéncia harmonica. Estudos ja
mostram que empresas gue se preocupam com o0 ambiente fisico e mental de seus trabalhadores ou
colaboradores sao muito mais produtivas. Esse pilar leva em conta os fatores sociais de forma geral.

3 — Governance (Governanca)

Esse pilar trata dos principios da gestao da empresa ou da organizacao. Tendo foco na responsabilidade de
diretores e acionistas com praticas anticorrupcao, respeito a legislacéo e acima de tudo a Etica. Outro
ponto importante € a questdo da protecdo dos dados, privacidade e integridade das informacdes dos
colaboradores e da empresa. Esses principios garantem as melhores praticas para gue ninguem seja
prejudicado, como colaboradores, acionistas ou clientes da empresa. Em resumo, uma gestdao com
transparéncia, integridade, responsabilizacéo, sustentabilidade e reputacao.

Fonte: https://startupi.com.br/esg-a-nova-tendencia-global\Lilian Primo é CEO e cofundadora da Mobye Mobilidade Elétrica/ com adaptacdes.




Governancga e os aspectos de ESG

Os frameworks ESG sao ferramentas e estruturas que ajudam as empresas a relatar

e gerenciar seus impactos ambientais, sociais e de governanca (ESG). Eles fornecem
diretrizes para as empresas implementarem praticas sustentaveis e responsaveis,

bem como para medir e comunicar seu desempenho em relacao a essas praticas.

-3
- ?.. - :’\
GRl i—“—‘%‘
. S g
Global Reporting Initiative

GRA reporting standards are the
MOSt widkedy used standas ds for

reponting on ESG immpacts ghobally

AL C
0\9‘ 0‘9
-

\

¥ &
/
e

UN Global Compact

UNGC reguires Ccompanscs Lo Commemsit
1O & set of ten urnrver sal prinopiles
CoNncerTang husman right s, labosr
CEPAT ONEMEent 3 20l - COF Pt o,

Sustainability Accounting
Standards Board

SASE arc industry basod standards
mmtended 1o help i CoOrpor ates
discione financialby materiad
Ind or Mmation Lo investors

SNCDP

cDP
CIDP collects standardised
I Or At ion from COMPAares On
clsmate change and the use of
natura resources saach as water and
soft cormemodiitios

TCFD

Task Force on Climate Related
Financial Disclosures

TCFD are & set of recomenendat ions that
Sirn 10 SUDOOrt CoOrsistent, compar able
rehiabic. clear and cfficsemt climate
refiated discliosures

=z )
SUSTAINABLE
DEVELOPMENT

GOALS

Sustainable Development

Goals
The SDGs e 17 poals and 169
associated Larpets Lo indorm a global
action plan on "peopie., planet and
P Osper ity

- https://simplysustainable.com/insights/six-steps-to-improve-your-esg-performance




Empresas estatais — caracteristicas e desafios

« Sociedade de Economia Mista (SEM) x Empresa
Publica (EP);

- Empresas dependentes (ou nao)
- Porte e legislacao
- Federais, Estaduais, municipais

- Limites ”politicos” ao desinvestimento e
politicas de pessoal

- Atencao a controles e legislacao privados e
publicos

« Conflitos natureza técnica versus politica;

- Baixa independéncia na estratégia e acoes;
- Funcao social versus resultados empresariais;
- Dificuldades de avaliacao dos resultados

ibgc




GOVERNANCA CORPORATIVA Aprendendo com outras experiéncias

= Conselhos de familia, reunides prévias e critérios de indicacao

= DecisOes coletivas sem assembleias (fundos de pensao)

= GC por valores (filosofia cooperativista)

= Delegados e reunides prévias (cooperativas)

= Modelo de conselhos em duas camadas de clubes de futebol e empresas alemas
= Gestdo de stakeholders: Torcedores x associados (clubes de futebol\SAF’s)

= Governanca sem proprietarios (ONG)

= Governanca “invertida” ou metaorganizacao (FIFA, federacdes e confederacdes)
= Supervisao externa (bancos e cooperativas de crédito)

= Golden shares (ex-estatais)

* Estimulando a participacdao nas assembleias (cooperativas)

Fonte: IBGC, Joaquim Rubens,2023




GOVERNANGCA CORPORATIVA — REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

EDSON CORDEIRO DA

ALEXANDRE DI MICELI DA SILVEIRA

GOVERNANCA
CORPORATIVA

NO BRASIL E NO MUNDO

TEORIA E PRATICA

3* EDICAD

ﬁ RAM CHARAN
v

DENNIS CAREY
MICHAEL USEEM

l'j[lVERNI-\N‘l;;A

& ’ ATl

AS VANTA
LIDERANCA COM
ENTRE CONSELHEIROS
E EXECUTIVOS

ibgc ..
=

Codigo das
Melhores
Praticas de
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