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Tendéncias e Perspectivas - i
Motivadores para a Governanca Corporativa A=

Principais motivadores

Evolucéo do capitalismo e do mundo corporativo.
Maior clareza para o headquarter em relacao a filial em outro pais.
Complexidade crescente do ambiente de negocios e do ambiente regulatorio.

Crescimento do numero de empresas listadas nas bolsas de valores e do nimero e tipos de investidores
presentes nos mercados de capitais.

Ascensdo de gestores ndo proprietarios, dispersao do controle acionario e despersonalizacdo da
propriedade.

Conflitos de agéncia resultantes da assimetria de interesses entre proprietarios e gestores e também
entre acionistas majoritarios e minoritarios.

Falta de clareza dos agentes de governanca e 0 executivos das Empresas.
=
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Tendéncias e Perspectivas
Valor para os Negocios e para o Pais

Maior formalidade e regularidade no relacionamento entre as “branchs” e o headquarter.
Alinhamento dos propdsitos estratégicos com a matriz e os investidores.

Harmonizacgao dos interesses

Maior transparéncia e rigor nas demonstragcoes de resultados.

Monitoramento mais amplo da gestao.

Aumento da confianca dos investidores.

Fortalecimento do mercado de capitais.

Governanca corporativa consiste na reaproximacao do capital e de sua gestao, pelo
caminho da adocao de boas praticas empresariais...
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Riscos e desafios dos administradores
Principais questdes sobre a responsabilidade dos administradores

Conscientizacao
Conhecimento
Atuacao

Aspectos comportamentais

Legislacao
Estrutura do Poder Judiciario
Estrutura dos orgaos regulatorios

Aspectos estruturais
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Riscos e desafios dos administradores
Deveres Padroes de Condutar{s 153 a 157 da Lei 6.404/76)

Diligéncia

Lealdade

Finalidade das atribuicOes e desvio de poder

Conflito de interesses

Dever de informar
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Promocao da cultura de Governanca em RIiscos

[ Conselho de Administracéao

Promocé&o da Governanga em Riscos

[ Comité de Auditoria ]
————————

Foreign Corrupt
Practices Act COSO 2013
(FCPA)

Novo Mercado CVM 509 / 552
BM&FBOVESPA (480)

Lei
Anticorrupgao — UK Bribery Act
12.846

o e———

Anti
Concorrencial

Controles Internos
Gestao de Riscos
Compliance

Auditoria Interna
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Promocao da Governanca em Riscos

Exigéncia

Novo Mercado
BM&FBOVESPA

IBGC

CVM 509 / 552

Lei
Anticorrupgéo—
12.846 (*)

Conselho de Administracao

Estabelecer as diretrizes para a atuacdo da companhia
em busca de seus objetivos.

Aprovar os principais planos e metas organizacionais.
Monitorar o desempenho empresarial dos executivos.

Discussao, aprovacao e monitoramento de decisées,
envolvendo, entre outros aspectos, a estratégia, apetite a
risco, contratacao, avaliacao e remuneracao do diretor-
presidente, relacionamento com partes interessadas e
cédigo de conduta.

Atuar de forma a proteger o patrimdénio da companhia,
perseguir a consecuc¢éo de seu objeto social e orientar a
diretoria a fim de maximizar o retorno do investimento.

Estabelecer as diretrizes éticas da companhia.
Definir o compromisso da administracdo em relacdo a
anticorrupgao.

Aprovar o cédigo de conduta e politicas de anticorrupcao.

Prover recursos para 0 monitoramento do risco de
corrupgao.
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Comité de Auditoria

Manter relacionamento direto e sistematico com as auditorias
independente e interna.

Fiscalizar a administracdo no cumprimento de suas metas.
Avaliar as demonstragdes financeiras da companhia.

Acompanhar a emisséo de relatérios financeiros.
Supervisionar a efetividade os controles internos.
Supervisionar o cumprimento da legislacao.

Selecéo e avaliacdo da auditoria independente.

Opinar sobre a contratacéo e destituicdo do auditor
independente, bem como supervisionar suas atividades.
Monitorar os controles e a qualidade das demonstracdes
financeiras.
Avaliar e monitorar as exposi¢cdes de risco da
companhia.
Fiscalizar a administracao quando a aderéncia as
diretrizes éticas.
Supervisionar a avaliacdo de riscos de corrupgao.
Avaliar desvios de conduta.
Acompanhar iniciativas de aculturamento e treinamento.
* Nao ha legislacao especifica sobre o papel do
Conselho ou Comité de Auditoria.



Promocao da Governanca em Riscos

Exigéncia Conselho de Administracéo Comité de Auditoria

Estabelecer um programa de compliance e exigir que a Avaliar deficiéncias no sistema de controles internos
Foreian Corrunt alta administracdo e estruturas operacionais se Supervisionar o correto registro contabil das operacdes.
g P comprometam com suas implicacoes. ) L ) .
Practices Act i . Monitorar a aderéncia as diretrizes de anticorrupcao.
(FCPA) (*) Garantir que as estruturas de supervisao tenham

recursos, autonomia e autoridade.

Manter procedimentos proporcionais que sejam claros, Monitorar o comportamento ético no que tange a
praticos, acessiveis, efetivos, implementados e corrupcgao no setor publico e privado.

UK Bribery Act executados pela companhia. Acompanhar iniciativas de aculturamento e treinamento.

*

) Supervisionar a aplicacédo de procedimentos de due diligence.
Estabelecer o tom no topo e supervisionar o ambiente de Supervisionar o funcionamento dos componentes do
controle para que esteja aderente ao apetite a riscos COSO.

COSO0 2013 (*) definido. Acompanhar a implantacao e funcionamento dos 17

principios.

Avaliar deficiéncias no sistema de controles internos.

* Nao ha legislacao especifica sobre o papel do
©2014 Deloitte. Todos os direitos reservados. Conselho ou C0m|té de Auditoria.



Principais Oportunidades de Melhorias
Natureza das fraquezas materiais

Documentacao contabil,
politicas e/ou
procedimentos

de controles

Tl — Tec. da Informacgéo

Auséncia de rotinas

Materiais e/ou excesso

egregacio de de auditores/ajustes YE

funcdes / descricéo
de controles

Atualizacdes ou
nao-confiabilidade Equipe de

nas declaragdes contabilidade/
da compania competéncias

Fonte: Com base em dados de Audit Analytics entre novembro 2012 e novembro 2013,
incluindo formuléarios 10-K para o ano findo em 31 de dezembro de 2012.
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B Documentacao contabil, politicas e/ou procedimentos
Materiais e/ou excesso de auditores/ajustes YE
B Recursos da equipe de contabilidade, competéncia/treinamento
B Atualizacdes ou ndo-confiabilidade nas declaracbes da companhia
B Segregacédo de func¢des/descri¢do de controles
Questdes de controle de transagdes néo-rotineiras
B Questdes de tecnologia da informacéo, software, segura & acesso
Controles de divulgagéo inadequados
B Atualizacdo das divulgagfes 404 (anteriores)
m Reconciliagdes contabeis inadequadas ou intempestivas
B Questdes de controle de langamentos manuais
Questoes éticas ou de aderéncia as normas/politicas com a equipe
m Questdes de controle na Tesouraria
m Comité de auditoria incompleto, ndo existente ou ineficiente

Investigacéo (6es) na Administracdo/Conselho Diretor/ Comité de
Auditoria



Principais Conceitos
Estrutura Governanca Corporativa

Conselho de

o Administragao
Beneficios ‘(// ’ \N
- A L Comité de
:Eqru,ga:es B Or gdoshde Comité de Auditoria l Sustentabilidade
i 3 Comité de
+ Accountability delibera Gao

Remuneragéo

Governanca Cor

+Antecipacgad
+Comuni cacgad

. +Padroni zag3
Grupo Executivo

Beneficios

“Foco na geracgao de valor e no desempenho organizacional”

©2014 Deloitte. Todos os direitos reservados. 10



Divisao da governanca corporativa

Governanga Corporativa Gestéo de Riscos

IMAGEM
Conselho
Administrativo .

ESTRUTURA DE PROPRIEDADE S ESTRATEGIA

Outros GOVERNANCA

Comités
"""""""""""""""" CEOe — -

Diretoria RGeS Eo

Invest.
Praticas Contabeis PERFORMANCE

ESTRUTURA DE GESTAQ ‘= e DF

Monitoramento

Etica e Conduta (KPI)

REGULATORIO

Gerenciamen
to de Riscos

RECEITASRECONHECIMENTO

UNs BusinesdJnits

DESPESA®UTORIZACAO

ATIVOS SALVAGUARDA
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Estrutura de Governanca Corporativa

Conselho
familiar
cédigo de

politicas, apetite
interna ité Risco, Remuneracéao [ arisco,
Comité de - ¢ao, programas

Auditoria T Etica
externa auditoria anti fraude)

Area de GOVERNANCA

Ambito
estratégico

Headquarter A
(estratégias,

Mandato

Apoio a gestao

1
Diretores
Controles
internos

Compliance

Ambito
- tatico
— (procedimentos,
rotinas)

Branch

Ambito

Juridico -
operacional

Reporte

Demais: RH,
Financas,
Administracao,

Sustentabilidade Area de GESTAO

bdos os direitos reservados .
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Comité de Diretores

Investidores

Conselhale
Acionistas
(Holding)

Conselhale
Administracéo

Um membro externo
eleito pelo Conselho

© 2014 Deloitte Touche Tohmatsu.
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Comitéde
Diretores
aprovadoem
Assembléia

Branch
CEO

de Administragcdo da

matriz como
coordenador do
Comité

Diretoria(1)

Diretoria(2)

Diretoria(3)

Pais dadHeadquarter

Brasil




O Comité de Diretores
Assegurar a Qualidade, a Precisdo e a Transparéncia pesaio

. Comité
A Integracao Local

Governan (;a Corporativa

Conselho de Administragdo |
v Conselho Fiscal Reguladores (e.g. CVM]'

Auditoria Externa |

Comité de Auditoria |

Agéncias de Rating |

8

D 0

= 2 & * Assegurar a

= o oy Qualidade,
v omité de )

LIOJ a Diretores Preusgo. ea

2 E Tempestividade

£ 4 da

= o ~

k< = Informacéo

9 k%)

c_% 14

o

Processos Sistemas Pessoas

Controles Internos
Gestdo de Riscos A

Compliance

(Stakeholders + Gestdo Corporativa)

Auditoria Interna
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Funcédo do Comité de Diretores
Quatro funcdes-chave e capacidades do Comité de Diretores

Catalisador

Estimula iniciativas que
contribuam para o alcance
dos objetivos estratégicos e
financeiros, criando uma
cultura de gestao de riscos.

Estrategista

Prové uma lideranca
financeira para as tomadas
de decisdes alinhadas a
estratégia de negaocios.

Operador

Garante o funcionamento
dos processos com a
utilizacéo eficaz dos recursos
financeiros da empresa.

Controlador
Protege e preserva 0s
investimentos da organizacao,
reportando de forma precisa as
informacdes financeiras.
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Funcédo do Comité de Diretores
Interacdes no processo de governanca

Modelo das 8 dimensdes

Estrutura’e
organizacao

R Planejamento
Plano denegociGs:

; Execucao
Monitoramento ¢

A . Divulgacao
Comité de do desempenho R~ gac

Controle Interna e Externa

Processos e
sistemas
Moniteramento;
doS riSCOS
Comunicacac e
informacao

Eficiéncia

i SUpErVISanie —
Diretores fom S S para HeadQuarter

Interagc&o com os principais stakeholders

©2014 Deloitte. Todos os direitos reservados. 16
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ANexos




Transparéncia em Riscos Empresariais
CVM 552 — Vigéncia a partir de 1° de janeiro de 2016

5. Politica de gerenciamento de riscos e controles internos

5.1. Em relacéo aos riscos indicados no item 4.1, informar:

a) Se o emissor possui uma politica formalizada de gerenciamento de riscos, destacando, em
caso afirmativo, o 6érgédo que a aprovou e a data de sua aprovacao, e, em caso negativo, as
razdes pelas quais o emissor ndo adotou uma politica

b) Os objetivos e estratégias da politica de gerenciamento de riscos, quando houver, incluindo:
I. Os riscos para 0s quais se busca protecéo
ii. Os instrumentos utilizados para protecao
iii. A estrutura organizacional de gerenciamento de riscos

c) Aadequacéao da estrutura operacional e de controles internos para verificacdo da efetividade
da politica adotada
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Transparéncia em Riscos Empresariais
CVM 552 — Vigéncia a partir de 1° de janeiro de 2016

a. As principais praticas de controles internos e o grau de eficiéncia de tais controles, indicando
eventuais imperfeicdes e as providéncias adotadas para corrigi-las;

b. As estruturas organizacionais envolvidas;

c. Se e como a eficiéncia dos controles internos é supervisionada pela administracdo do emissor,
indicando o cargo das pessoas responsaveis pelo referido acompanhamento;

d. Deficiéncias e recomendac¢des sobre os controles internos presentes no relatorio
circunstanciado, preparado e encaminhado ao emissor pelo auditor independente, nos termos
da regulamentacéo emitida pela CVM que trata do registro e do exercicio da atividade de
auditoria independente;

e. Comentérios dos diretores sobre as deficiéncias apontadas no relatorio circunstanciado
preparado pelo auditor independente e sobre as medidas corretivas adotadas.

©2014 Deloitte. Todos os direitos reservados. 20



Tendéncias e Perspectivas

Enfoque regulatoério

(UK}

IBGC 1999

©2014 Deloitte. Todos os direitos reservados.

Financial Services
and Market Act

Law of the PRC on
Banking Regulation and
Supenvision (China)

Sarbanes
Oncley

(us)

Novo Mercado 2001

Insurance Laww
of the PRC,
revised {China)

(us)

(EU)

UCITs i
Directive

FHEC Imtarnet
Banking
Authentication (US)

Financial Reinsurance
Conglomerates Directive (EU)
Directive
(EU & LK)

Transparency
Directive (EU)

Basel Il
(EU)

Consumer 2rd Money
n[;q:;;%ﬂbm@ Credit Laundering
rective (EU) Act (UK) Directive

(ELI)

Securities Law  Financial Instruments
of the PRC, & Exchange Lawv (FIEL)
revised (China) {Japan)

CVM IN 480 2009

MiFicd  IFRS
(EL} phase

Basel Il

(us)

Payment Services

Directhve (EU) CVM IN 509 2011

Salvency |1
(EL)

Cradit for Consumer
Directive (EL)

IFRS
comeergence with
GAAP (US)
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Tendéncias e Perspectivas
Evolucdo no mercado de capitais brasileiro

O IBCA passa a se
denominar IBGC
(Instituto Brasileiro
de Governanga
Corporativa), e
lanca o "Caodigo
das Melhores
Praticas de
Governanga
Corporativa”.

l

Bovespa cria o
IGC - indice de
Governanga
Corporativa.

A Lei 10.303/2001
reforma a Lei das
SA, pequenos
avancos.

!

Ultimos 10 anos

A CVM lanca sua cartilha

“Recomendacgbes da CVM
sobre Governanca
Corporativa”, voltada as

companhias de capital
aberto.

©2014 Deloitte. Todos os direitos reservados.

O IBGC langa a 32
terceira edicdo do
“Codigo das Melhores
Praticas de Governanga
Corporativa’, revista e
ampliada

O IBGC langa a Carta
Diretriz 1:
“Independéncia dos
Conselheiros de
Administragao -
Melhores Préticas e o
Artigo 118 da Lei das
Sociedades
Andnimas’

A Bovespa amplia
regras para os niveis
(1, 2 e Novo Mercado)
diferenciados de
listagem.

l

2005 2006 2007 2008

O IBGC lanca a 4? edicdo do Cadigo das

As empresas
passam a publicar
balangos seguindo
norma internacional

IFRS.

Entram em vigor as
Instrucdes da CVM
480 e 481,
passando a exigir
que as empresas de
capital aberto
preencham o
Formulario de
Referéncia.

:

2009 2010

Melhores Praticas de GC.

A CVMIanca a instrucéo 480, que revoga
normas anteriores, passando a exigir
aumento no nivel de informacdes
prestadas pelas companhias

O IBGC lanca a Carta Diretriz 2:

“Mecanismos de defesa a tomada de

controle”

Promulgada a Lei

n® 12,527, um
importante

instrumento de

ampliagdo da

transparéncia e

do controle
social.

Realizada a 18%
Conferéncia Mundial da
IGCN no Brasil.
Lan¢ado o Comité de
Aquisicoes e Fusdes
(CAF), formado pela
Anbima, Amec, IBGC e
BM&FBovespa.

2011 2012

Lei Anticorrupgao passa a
vigorar, pressionando as
companhias a melhorarem
seus instrumentos de
compliance.

Passa a vigorar a regra de
vedac&o & acumulacdo de
cargos de presidentes do
conselho de administragcéo e
diretor presidente para as
empresas de Nivel 1, Nivel 2 e
Novo Mercado.
CVM edita norma que altera
dispositivos do formulario de
referéncia (Instrugéo 552).

2013 2014

Passam a vigorar regras de GC para empresas listadas no
segmento Bovespa Mais.

Séo alteradas a Instrugdo CVM n° 358/2002 e a Instrucdo CVM

n° 480/2009, quanto a divulgacdo de ato ou fato relevante.

CVM altera a Instrucdo CVM n° 400/03, sobre as ofertas
publicas de distribuicdo de valores mobiliarios.

CVM expGe ao mercado entendimento sobre as tomadas hostis
de controle.
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Tendéncias e Perspectivas
Principais marcos Regulatorios

A Lei 6.404/76 que dispde sobre as Sociedades por Acdes e que foi recentemente reformulada pela Lei

11.638/07, aborda em diversos artigos assuntos relacionados com a governanga corporativa, como:
Art.
Art.
Art.
Art.
Art.
Art.
Art.
Art.

46 — Partes Beneficiarias

100 — Livros Sociais

109 — Direitos Essenciais

116 — Acionista Controlador — Deveres

132 — Assembleia Geral Ordinaria — Objeto

142 — Competéncias do Conselho de Administragédo
161 — Conselho Fiscal — Composi¢ao e Funcionamento
163 — Competéncias do Conselho Fiscal

Cédigo Civil (Lei 10.406, de 10.01.2002) este trata das sociedades por a¢des de duas maneiras:

Sociedade Anbnima
Sociedade Limitada

Além destas leis, a BM&FBovespa elaborou exigéncias de governancga corporativa com base nos diferentes
segmentos de listagem (Novo Mercado, Nivel 2, Nivel 1 e Bovespa Mais).
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Tendéncias e Perspectivas
Principais marcos

Panorama Brasileiro

(
Segmentos de Listagem da BOVESPA +Tor somente
+Raquisitos acdes ON
Societérios
+ Requisitos de
Transpardncia
Atendera
regulamentacéio
Fonte: BOVESPA Tradicional Nivel 1 . Nivel 2 Novo Me rcadoj
Y
99% das IPOs nos ultimos anos
N\

©2014 Deloitte. Todos os direitos reservados.
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Tendéncias e Perspectivas
Segmentos de listagem na BM&FBovespa

+ Exigente

w Novo Mercado

alto nivel de gover
podem e mMiON (am paderdles s

Exige o mais
- Empresas so
voto).

No caso de venda do
tém o direito de vender
along de 100%)
Consel ho de
membros, sendo

control e,
s [A@ s
fusdes e
admi ni stracdo deve

20% dos consel heé enden

mpresa,

. :
=\ Nivel 1 BovespaMais

Categoria inferior ao Nivel

As empresas
l ei e

devem apresentar
garantir o mini mo

pel a
mercado (free float).

agcdes,

- Exigente

©2014 Deloitte. Todos os direitos reservados.

apadpoddisd @sami NOVd t e ©8d o,
o prefceor o eirdiasddo( BN) ,

b e3h il o

Desenvol vido
s adeideséjamrentrarsio nescade de ifogmia dradeal.

3 GAD &Smp& M sl &b HGEL is%

tendo o

por ém
com poder d

enda do controle da
80% do pr

para atender peque

realizar

prazo de até 7 a
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