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Fundado em 27 de novembro de 1995, o Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa
(IBGC), organizagao da sociedade civil, é referéncia nacional e uma das principais no
mundo em governanga corporativa. Seu objetivo é gerar e disseminar conhecimento

a respeito das melhores praticas em governanca corporativa e influenciar os mais
diversos agentes em sua adogao, contribuindo para o desempenho sustentavel das
organizagdes e, consequentemente, para uma sociedade melhor.
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1. Introducao

A publicagao Governance officer

tem o objetivo de apresentar as
melhores praticas nacionais e
internacionais relativas a funcéo do
governance officer, que é exercida pelo
executivo responsavel pela estruturacao
e lideranca da area de governanga, e

a sua contribuicao para a eficacia do
sistema de governanca corporativa.

Nas ultimas quatro décadas, fatores
como o expressivo aumento da
regulacao, o ativismo de investidores

e formadores de opinido, bem como

a demanda da sociedade por maior
transparéncia e ética nas organizacgoes,
se refletiram nos sistemas de
governancga em todo o mundo.

Os temas de governancga corporativa
- incluidas gestao de riscos, protegao
de dados e privacidade, seguranca da
informacdo e compliance -, passaram
a ser foco dos holofotes direcionados
pelas partes interessadas na
sustentabilidade dos negdcios.

No entanto, tal complexidade
demanda muito mais do que o
cumprimento de leis, regulamentos

e normas, sendo necessarias

a construgcao e a promogao
permanentes de uma cultura de boas
praticas de governanca.

Cada organizacgao, entretanto,

adota as praticas aderentes as suas
caracteristicas e a maturidade do seu
sistema de governanca e, portanto, a
definicdo do cargo do(a) executivo(a)
responsavel pela area de governanga
dependera de suas necessidades
especificas e da demanda de seus
stakeholders.

Nao existia no Brasil uma fungéao
similar a de company secretary

ou corporate secretary - que
abrange as dimensdes de atuacao
operacional, relacional e estratégica
e é encontrada em paises onde a
area de governanca é reconhecida
ha mais tempo.
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Na ultima década, no entanto, a
atuacao da area de governanca
passou a ser mais reconhecida no
Brasil, que também passou a formalizar
uma posi¢cao mais abrangente para
esse profissional nas organizacdes,

0 gque gerou uma duvida quanto

a denominagao utilizada para se
referir a essa fungao dentro das
organizagdes brasileiras. Por meio

de uma comissdo tematica, o IBGC
liderou um trabalho para definir uma
nomenclatura adequada para essa
fungdo, o que culminou no termo
“governance officer’, que, no contexto
do pais, reflete melhor a posi¢cao

do responsavel de governanca das
empresas. Cabe ressaltar que o termo
governance officer se refere a uma
funcdo e ndo a denominac¢ao do cargo
desse profissional.

Sob a lideranga do executivo que
exerce a funcdo de governance officer,
cabe a area de governanca corporativa
implementar, gerir e aprimorar a
“arquitetura” do ecossistema de
governanca, provendo, por meio dos
processos adotados, um alinhamento
entre as diversas areas da organizagao.

Este documento pretende divulgar
as melhores praticas para sistemas
de governanga e nao visa prescrever

Governance officer

uma férmula Unica. Cada organizacao,
a partir de suas caracteristicas
especificas, pode identificar e

adotar aquelas praticas que melhor
se adequam para a execugao da

sua estratégia.

O texto divide-se em trés capitulos: (i)
O sistema de governanca corporativa;
(i) A area de governanga corporativa;
(iii) A fungcao governance officer. De
maneira breve, discorre-se sobre a
importancia da estrutura adequada

e do perfil da lideranca da area de
governanca para a sustentabilidade
dos negdcios.

Ao longo do documento ha passagens
que destacam as atividades relativas

a assembleia geral de acionistas,

as particularidades da area de
governanca em empresas familiares,

a ata das reunides e a avaliagdo do
profissional que exerce a funcao de
governance officer. O destaque a esses
quatro tépicos, sob a perspectiva do
tema central deste documento, tem o
objetivo de proporcionar uma reflexdo
sobre assuntos que podem ndo ser
pontos de atencado para os agentes e
6rgaos de governanca, embora tenham
potencial de representar praticas
diferenciadas e que agregam valor ao
sistema de governanca.



2. O sistemade

governanca corporativa

O contexto e a estrutura do sistema de
governanca corporativa apresentados
no Codigo das Melhores Praticas

de Governanca do IBGC' funciona
como uma grande moldura, a partir

da qual cada organizacao estrutura
seu modelo de governanga com a
finalidade de atingir seus propdsitos e
objetivos estratégicos.

O sistema de governanca corporativa
deve viabilizar a conciliagdo de
atributos de legalidade, eficiéncia

e integridade, para inspirar a
legitimidade e a confiabilidade dos
processos decisorios, protegendo,
assim, a reputacdo da organizacao.

Para tanto, o sistema considera os
diversos capitais - financeiros, humano,
intelectual, social e de relacionamento,
natural e manufaturado - e assegura
que os principios de governanca
norteiem e integrem a cultura, os

1. Para mais informagdes, consulte o Cddigo das
Melhores Praticas de Governanga Corporativa,
5° edi¢ado, do IBGC.

recursos e as praticas da organizagéo
ao seu proposito, com beneficios para
toda a sociedade.

As praticas de governanca devem
permear todos os niveis da estrutura
da organizagao (estratégicos,
operacionais e de controle) e, a
partir de um olhar sistémico, os
elementos que compdem o sistema
de governanca corporativa tratados
a seguir se constituem em matéria
prima para o exercicio da funcao
governance officer.

2.1 Os elementos do sistema
de governancga

Sao elementos do sistema de
governanga corporativa: o ambiente
regulatorio no qual se insere a
organizacao; os agentes e érgaos de
governanca; os documentos societarios;
e as ferramentas de governanca.

O ambiente regulatério no qual se
situa a organizacao é de carater
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compulsdrio, quando se trata da
legislacdo aplicavel e da regulacao
setorial e/ou do mercado de capitais,
ou é de carater voluntario, no caso
da adesdo a autorregulacéo, as boas
praticas de governanca e a propria
cultura organizacional.

Os agentes e os 6rgaos de
governanga (conselho de
administracao, consultivo e fiscal;
auditoria interna; comités de
assessoramento; diretoria; area
de governanca) relacionam-se,
de acordo com as disposicdes
contidas no ambiente regulatdrio
em que se encontram e nos
documentos societarios.

Sao os documentos societarios que
detalham o funcionamento e as
relacdes da organizacao, a exemplo

do acordo de acionistas ou de sécios,
do estatuto ou contrato social, do
regimento interno dos orgéos de
governangca, das politicas empresariais,
das normas e das algadas internas.

As ferramentas de governanca,
como o calendario anual, as agendas
tematica e de reunido, as avaliacdes
do conselho, dos conselheiros

e dos comités, as propostas de
deliberacéo, as atas de reunido, o
portal de governanga, entre outras,
por sua vez, S80 processos ou meios
para a materializagao dos principios
de governanca.
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2.11 Aintegracao entre os
elementos do sistema de
governanga corporativa

O sistema de governanca corporativa,

como visto no item anterior, constitui-

se em um conjunto de elementos

a partir dos quais as organizacdes

definem o seu modelo de governanca.

A selecdo dentre os elementos se da

a partir das caracteristicas especificas
de cada organizagao, e cabe a todos os
agentes e orgaos, de acordo com suas
competéncias, se responsabilizarem
pela eficacia desse modelo.

A implantacéo, o monitoramento e a
atualizacdo do modelo de governanca
passam pela integragao de todos os
agentes e 6rgdos, bem como pela
adocgdo de ferramentas que otimizem
seu funcionamento e o processo
decisorio.

O ambiente regulatério atual e o

maior protagonismo dos stakeholders
constituiram um panorama a partir do
qual as organizagdes, ou pelo menos
grande parte delas, ao redor do mundo,
identificaram a necessidade de criar
estruturas e atribuir responsabilidades
relativas a governanga corporativa,
gestao de riscos e controles internos, e
compliance a profissionais especificos.

A funcao de governance officer
responde pela lideranga da area de
governanca, que é um dos elementos
do sistema de governanga corporativa
de que trata esta publicacao.



Vale ressaltar que a constituicdo A area de governanca cabe,

da area de governanca nao implica portanto, a responsabilidade pela

a centralizagcdo de todos os temas permanente integragdo entre

relativos as boas praticas de todos os elementos do sistema
governanga em uma Unica area ou de governanga, extraindo, assim,

em um unico profissional, visto que os beneficios tangiveis para a organizagao
principios de governanca permeiam e atuando de maneira proativa para o
toda a organizacéo. seu aprimoramento.

Quadro 1. A participag¢ao da area de governanga e a atuacao do governance
officer em assembleias gerais

Sob a perspectiva de sustentabilidade dos negdcios, a assembleia geral de acionistas € um evento
societario de grande relevancia para a organizagéo e para o qual todos os elementos do sistema
de governanga convergem para a qualidade da deciséao.

Cada assembleia se desenvolve em trés etapas — antes, durante e depois - e, em cada uma
delas, a observancia dos processos de governancga sustenta a consecucao dos seus objetivos; do
contrario, eventuais desvios ou vicios ndo considerados podem resultar na sua anulagao.

No Brasil, ndo ha previséo legal ou regulatéria que defina qual o escopo de atuagdo da area de
governanga, liderada pelo profissional que exerce a fungédo de governance officer na organizagao
da assembleia.

Algumas organizagdes, atualmente, considerando a visdo sistémica que desenvolvem sobre
0s processos de governanga, ja atribuem a liderang¢a da organizagéo desse evento a area de
governanga, embora essa nao seja a regra.

A seguir, sdo listados alguns itens considerando as exigéncias regulatdrias de organizagdes de
capital aberto (a lista € exemplificativa, sem exaurir todas as exigéncias legais ou regulatdrias).

Antes da assembleia

a. Examinar os documentos societarios e verificar as exigéncias legais e regulatérias para a
realizagao da assembleia, sobretudo documentos que devem ser providenciados com a
devida antecedéncia e aqueles necessarios para candidaturas a cargos eletivos (quando
aplicavel), bem como prazos e publicag&es prévias.

b. Orientar o presidente do conselho e os demais conselheiros sobre os prazos legais e as
disposicdes estatutarias vigentes (se for o caso) para preparagéo da assembleia.

c. Comunicar formalmente o cronograma para realizagdo da assembleia, preparado junto a
diretoria, para o conselho e areas envolvidas, bem como a ordem do dia.
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o

Preparar e/ou validar com a area juridica e a de relagdo com investidores (se aplicavel) o edital
de convocacgao e o manual de assembleia (incluindo a forma de realizagdo - virtual, hibrida

ou presencial -, de representacao de acionistas, e de outorga de procuragéo) e submeter a
aprovagdo do conselho previamente a sua divulgagao.

e. Assegurar a publicacéo prévia e tempestiva dos documentos legalmente exigidos, do edital
de convocagao, do manual da assembleia e do boletim de voto a distancia, seja pela area de
governanga, juridica ou de relagdes com investidores (se aplicavel) nos diversos canais, como
jornais, website, CVM - Comissao de Valores Mobiliarios, e bolsa de valores.

-

Orientar todos os envolvidos sobre a previsdo legal ou estatutdria a respeito da participagéo de
conselheiros de administragdo e/ou fiscais, diretores e auditores externos, assessores legais ou
consultores especializados na assembleia.

g. Assegurar a convocacao dos auditores independentes e de membros do Conselho Fiscal para a
assembleia geral ordinaria, diretamente ou por meio da area de relagdes com investidores.

h. Divulgar quais os canais de atendimento e os responsaveis pela prestacdo de informagdes aos
acionistas, e monitorar o envio de respostas previamente a realizagdo da assembleia.

i. Receber, conferir e validar procuragdes e documentos de representacdo dos acionistas
previamente ao inicio da assembleia, diretamente na area de governanga ou direcionando para
juridico e/ou relagdo com investidores.

j. Orientar sobre a documentagao a ser fornecida pelos acionistas para a eleigao de conselheiros
de administracgao e fiscal, examina-las com apoio do juridico e/ou relagdo com investidores, e
assegurar o cumprimento das disposi¢coes estatutarias.

k. Prover recursos, por meio da area de Tecnologia da Informacao, para disponibilizagdo dos
equipamentos necessarios e canais virtuais para emissdo dos votos, se for o caso, assegurando o
fluxo de comunicagao e a protegédo da informagédo durante a assembleia.

I.  Apoiar o presidente da assembleia, preparando um roteiro para a condugao da assembleia, e
orientar a diretoria caso haja a demanda por uma apresentagao da gestao sobre resultados, por
exemplo.

m. Providenciar a elaboragdo de uma minuta da ata da assembleia, tanto pela area de governanca,
como pela area juridica, ou, ainda, com apoio de consultoria juridica externa (neste ultimo caso,
por exemplo, se envolver a emissdo de valores mobiliarios, M&A etc.).

Durante a realizacdo da assembleia

a. Examinar e disponibilizar a mesa os documentos de representacao e de titularidade de a¢des/
cotas dos participantes da assembleia, com apoio de juridico e relagdo com investidores, se for o
caso.

b. Disponibilizar a mesa todos os documentos que foram previamente providenciados relativos as
deliberagdes pela assembleia para consulta pelos acionistas, se necessario.

c. Protocolizar documentos relacionados a ordem do dia da assembleia, quando solicitado por
acionista.

Governance officer 1



d. Registrar a presen¢a de convidados, conforme exigéncias legais e regulatdrias.

e. Apoiar o presidente em relagao a todos os aspectos formais da assembleia, como verificagao
de quorum e instalagéo; atuagao como secretdrio ou indicagdo de acionista ou advogado
para tal, conforme a previsdo estatutaria; registro de declaragdes; computo de votos.

f. Submeter a minuta da ata da assembleia para revisao e aprovagao dos acionistas presentes,
apos a validacao de todos os aspectos legais e regulatérias pela area juridica e pela area de
relacdo com investidores (se aplicavel).

g. Garantir a coleta de todas as assinaturas necessdrias na ata original e copias para
arquivamento no érgdo competente, tais como presidente e secretario da mesa, acionistas e
assessoria legal, se for o caso.

Depois da assembleia

a. Assegurar o cumprimento de todos os aspectos legais e regulatérios referentes a divulgacao
da ata da assembleia para acionistas, administradores (conselheiros de administragao e
diretores), conselho fiscal, 6rgdos de regulagdo e demais partes interessadas, por meio de
seu arquivamento, registro e publicagcado nos respectivos livros, 6rgdos competentes e canais
eletrénicos.

b. Transmitir fidedignamente as deliberagdes da assembleia ao conselho, a diretoria e as
areas internas da organizagao, e monitorar o encaminhamento de quaisquer atualizagdes de
documentos societarios, normas internas etc. as areas responsaveis.

c. Atuar proativamente para viabilizar o debate das “licbes aprendidas”, junto as areas
envolvidas na realizacdo da assembleia, com o objetivo de corrigir eventuais problemas
identificados e/ou adotar melhorias de processo.

12 Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa



3. A area de governancga
nas organizagoes

Os Principios de Governo das
Sociedades do G20 e da OCDE,
publicados pela primeira vez em
1999 e revistos no ano de 2004 e
em 2014/15, passaram a constituir
a base de iniciativas no dominio do
governo das sociedades, tanto nos
Estados-membros da OCDE como
em paises terceiros, tornando-se
referéncia para as organizagdes em
termos de governanga corporativa,
o que inclui a atualizacao dos
codigos de governanca ao redor
do mundo.

Os principios da OCDE ja propunham
que o conselho de administracao
tivesse acesso a um secretario. Hoje,

Governance officer

com ambientes legal, regulatorio e de
autorregulagao muito mais complexos,
0 escopo de atuacao do profissional se

ampliou exponencialmente, justificando
em muitas organizagoes a estruturagao
de uma area de governanca, constituida

por um profissional sénior e qualificado,

€, em muitos casos, por uma equipe
de profissionais.

Coexistem atualmente, em diversos
paises com sistemas de governanga
mais maduros, as denominacgoes
dos cargos de company secretary e
de chief governance officer, sendo
que este Ultimo tende a fazer frente
ao amadurecimento do sistema

de governanga.
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3.1 Importancia da area de
governanga

Ao longo das ultimas décadas,
stakeholders em geral e,
especificamente, sdcios, acionistas,
administradores, puderam observar
os diversos beneficios gerados

pela adoc¢do de boas praticas de
governanga corporativa, como a
mitigacdo de conflitos de interesses,
a separacao das competéncias,

0 aumento da transparéncia e

da prestagdo de contas, além

do fomento da equidade e da
responsabilidade socioambiental.

Nesse cenario, apesar de todos os
agentes que compoem o sistema

de governanga serem responsaveis
pelo cumprimento, pela manutencao
e pelo aprimoramento das praticas

de governanga corporativa, tem-se
verificado a necessidade de se
constituir uma area especifica e
especializada no tratamento do tema
nas organizagdes, que tenha como
objetivo principal zelar pelo bom
funcionamento, pela estabilidade e
eficiéncia do sistema de governanca,
e pelo cumprimento de seus principios
e praticas, além de identificar
oportunidades de aprimoramento,
bem como propor alteragoes junto aos
orgaos e agentes de governanca.

Em diferentes composicdes e niveis de
maturidade, a drea de governanca tem

14

sido cada vez mais reconhecida em
decorréncia dos resultados consistentes
apresentados pelas organizacdes

que tém adotado boas praticas de
governanga e investido em processos
mais efetivos. Ha organizacdes em que
a area de governanca esta vinculada ao
departamento juridico, a drea de gestéo
de riscos ou de compliance, e, ainda,
aquelas em que opera conjuntamente
com outra area corporativa. Em outras,
e é a melhor pratica, tem estrutura
independente e vinculo direto ao
conselho de administragao.

Nas organizagdes em que ndo ha

um conselho de administragao
constituido, a drea de governanca se
reporta ao érgdo maximo existente na
estrutura interna, seja ele um conselho
deliberativo ou conselho consultivo, ou,
caso nao exista, ao diretor-presidente.

E ponto essencial para o bom
desempenho da area de governanca
que ela tenha acesso direto as
instancias deliberativas, evitando-se
ruidos de comunicagéo, o que pode
gerar conflitos ou zonas cinzentas.

Em holdings empresariais, cabe

a drea de governanga da holding
emitir as diretrizes de governanca
que devem ser replicadas, por meio
de politicas ou de normas internas,
para o alinhamento da governanca ao
longo de toda a estrutura de holding
e subsidiarias.

Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa



3.2 Criagdo da area
de governancga

A melhor pratica é aquela em que a

area de governancga € uma estrutura
permanente e independente, constituida
pelo conselho de administragao, com

o patrocinio especial do presidente do
conselho de administragao, preservando,
assim, a sua imparcialidade diante

de qualqguer influéncia dos demais
agentes ou 6rgaos que compdem o
sistema de governanca que possa
comprometer sua atuacgéo.

Para a constituigdo de uma area

de governanca, o primeiro passo é
identificar objetivamente o contexto
em que ela ira se inserir e para o qual
devera servir como sustentaculo.
Quais os ambientes legal, regulatoério
e autorregulatdrio em que se
desenvolve o negdcio? Qual a cultura
organizacional, ou seja, o conjunto

de valores, crencas e normas que
norteiam a organizacao? Quais os
érgaos de administracgao, fiscalizacao,
controle e técnicos existentes ou que
serdo constituidos?

Sao exemplos de d6rgéos e agentes
de governanca: a assembleia
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geral ou reunido de sdcios, o

conselho (deliberativo, consultivo

ou de administragdo), os auditores
(independente e interno), o conselho
fiscal, a diretoria, os 6rgaos técnicos
(os comités, como, por exemplo, de
auditoria, de estratégia) e as estruturas
de governanga familiar (conselho de
familia, conselho de socios).

O contexto de atuacao e o modelo
de negdcio da organizagdo sdo as
bases sobre as quais se assentardo os
oérgaos e os agentes de governanga;
as suas relacoes serao regidas
pelos documentos societarios,
como o acordo de socios ou de
acionistas, contrato social, estatuto
social, cédigo de ética e conduta,
regimentos internos de conselhos e
comités, politicas, normas internas,
dentre outros.

Em paises em que ha previsdo na
regulacao, os direitos e as obrigacoes
relativos a funcdo governance officer
sdo formalmente estabelecidos e

as organizacdes devem constituir

a estrutura necessaria para que o
profissional responsavel desempenhe a
referida funcgao.
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Quadro 2. Particularidades da area de governanca em organizagdes familiares

As pesquisas indicam que as empresas de controle familiar representam a maioria das empresas
no mundo. No Brasil, essas organizagdes sdo responsaveis por grande parte do PIB e da geragao
de emprego. Estruturada como uma espinha dorsal, a area de governanga traz uma série de
beneficios rumo a sustentabilidade e a perenidade dessas organizagdes.

Parece haver no mercado uma visdo equivocada de que a fungao de governance officer é
necessaria apenas em grandes organizagdes, como empresas de capital aberto ou com alto
nivel de regulagéo, entretanto, as importantes contribuigdes do sistema de governanga sado
fundamentais para as empresas de controle familiar, em especial quando ha mais de um ramo
familiar, gerando valor em diversos estéagios.

A boa atuacao do profissional que lidera a area de governanga, na fungao de governance officer

em uma empresa de controle familiar, impacta diretamente no alinhamento de objetivos das
dimensoes da propriedade, da familia e da empresa, trazendo mais fluidez ao sistema de governancga
como um todo, tornando o processo decisdrio mais efetivo, proporcionando clareza de papéis e
responsabilidades, bem como gerando efeitos concretos na longevidade, entre outros beneficios.

Em complemento as atribui¢des discorridas nesta publicagéo, a fungdo governance officer é
relevante na evolugao harmonica e estruturada da governanga corporativa e familiar, podendo o
profissional que a exerce:

e participar da estruturagéo e da definicdo do escopo de atuagédo do conselho de familia, na
dimenséao da familia, e do conselho de sécios, na dimensao da propriedade;

e atuar nainterlocugdo dos projetos que atendam aos interesses da organizagao na sua
interagdo com os sécios e/ou a familia;

* apoiar o processo de sucessao patrimonial, participando da construgao e do desenvolvimento
do programa de formacao e/ou da preparagao de sécios e futuros sécios;

e participar da estruturagdo e da manutencao de documentos pertinentes a familia empresaria,
tais como o acordo de sdcios e o protocolo da familia;

e assegurar o correto fluxo de informagdes do sistema de governanga junto aos diversos stakeholders,

e tratar os temas complexos e sensiveis de maneira estruturada, junto as areas pertinentes,
visando a mitigagdo de conflitos de interesses;

e zelar pela preservagao de propdsitos, valores e principios que conduzem a empresa de
controle familiar ao alcance de seus objetivos;

e atuar para preservar a historia que cultiva o sentimento de pertencimento a familia e o
compromisso com o legado entre as geragoes;

* proporcionar a comunicagao efetiva entre a governanga da organizagao e a governancga familiar;

e participar na construgéo dos regimentos internos do conselho de familia, do conselho de
socios e dos comités de assessoramento;

*  atuar na dinamica e no funcionamento do conselho de familia e do conselho de sdcios, assegurando
o alinhamento e a harmonia entre os diversos orgaos, incluindo o conselho de administracao;

* participar na construgéo e no desenvolvimento do programa de formagao de todos os
familiares, herdeiros ou ndo, enquanto membros de uma familia empresaria.

Para as organizagdes que pretendem gerar ou preservar valor por meio da implementacéo

das boas praticas, o transito por essas trés dimensdes (propriedade, familia e empresa) requer
imparcialidade, poder de articulagao e autoridade (empowerment), e, em especial, sensibilidade
apurada sobre os limites de atuacao.
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4. A funcao governance officer

Inicialmente, é essencial refor¢ar que

o termo governance officer nesta
publicagao nao significa a denominagéo
de um cargo. O termo ¢ utilizado como
referéncia a funcao exercida por um
profissional sénior e qualificado que
lidera a area de governanca.

Cada organizacao, de acordo com seu
porte e sua estrutura organizacional,
definira o cargo a ser ocupado pelo
profissional que atua na fungao de
governance officer, como, por exemplo,
diretor, gerente, assessor ou outros.

Uma contribui¢cdo fundamental
dessa funcao é criar mecanismos
para o aprimoramento do sistema de
governanca, agregando valor para a
organizagdo por meio de uma visao
sistémica e Unica, estabelecendo
conexdes e otimizando o fluxo

de comunicacgao.

Independentemente do tipo societario
ou setor de atuacgao da organizagao
em que o profissional venha a atuar,

Governance officer

é essencial o amplo conhecimento
sobre o0 negdcio e a compreensdo da
cultura organizacional.

Conhecimentos solidos sobre
governanga corporativa, regulacgéo,
legislagdo, bem como conhecimentos
sobre temas relevantes, tais

como estratégia, financas,
contabilidade, gerenciamento de
riscos, compliance, sdo essenciais
para o pleno desempenho de suas
funcoes. A depender do porte da
organizagao, podem ser agregados
conhecimentos especificos, até mesmo
da expertise digital.

O conhecimento aprofundado sobre

a organizagao capacita o executivo
que exerce essa fungdo a conduzir
processos fundamentais, como de
integracao e educacgao continuada

de novos membros do conselho de
administracao, do conselho fiscal,

da diretora executiva, de comités de
assessoramento do conselho e demais
instancias de governanca.



Devido a natureza das atividades e
seus relacionamentos nas esferas da
assembleia de acionistas, dos conselhos

a fungdo de governance officer se
desenvolve em trés dimensbes*
estratégica, relacional e operacional.

e seus comités de assessoramento, da
diretoria, dos auditores independentes
e internos, e dos gestores de areas
como relagdo com investidores,
gestao de riscos, compliance, juridica,
de sustentabilidade, dentre outras,

2. Para saber mais sobre as dimensdes de atuagéo
do governance officer, acesse o artigo “O
profissional da secretaria de governanca - papel
e responsabilidades” disponivel no Portal do
Conhecimento do IBGC.

Quadro 3. A fungdo governance officer exercida por um profissional terceirizado

Ha organiza¢des que optam por contratar um profissional terceirizado para executar as fungdes
de governance officer. Eventualmente, esse profissional terceirizado podera, ainda, auxiliar na
implantacdo da drea de governanga e acompanhar as atividades de rotina na organizagéao.

O fato de esse profissional ser terceirizado nao significa que tenha menos acesso ao conteudo
fundamental para interagir com as diversas areas, porém é imprescindivel que ele possua vasto
conhecimento de governanga, direito societario e regulagao setorial, se for o caso, além da
qualificagdo compativel com a complexidade e a relevancia da fungéo.

E fundamental também que seja experiente devido a demanda de soft skills, como um bom
relacionamento com os administradores, a pratica da escuta ativa, a construgéo de aliangas etc.

A organizagdo deve ter especial atengdo na formalizagdo da relagdo com o terceiro, com regras
objetivas e claras quanto ao sigilo e tratamento adequado de informagdes, e quanto a protecao de
dados, visando assegurar a devida circulagdo e o armazenamento das informagdes.

A indicagdo de um profissional interno ou externo para a condugao da area de governancga deve ser
uma decisao refletida, considerando os riscos, os pontos fortes e as fragilidades de cada alternativa,
sempre com o objetivo de se obter a melhor performance da area.

A contratacao de um profissional externo pode ser, ainda, uma alternativa para viabilizar a
estruturagdo da area de governanga, incluindo a identificagédo e preparagao de um profissional
interno para posteriormente exercer a fungao de governance officer.

Importante ressaltar que o profissional terceirizado deve assumir o compromisso de dedicagédo aos
temas associados a governanga de acordo com a demanda, ou seja, ele ndo deve acumular diversas
atividades paralelas, sob o risco de ndo conseguir atender de maneira satisfatdria a organizagao.
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4.1 Responsabilidades e atribui¢des do profissional que exerce a
funcao governance officer

Cada organizacao possui uma arquitetura individual de governanga, portanto, nao se
aplica um modelo Unico de responsabilidades e atribuicdes a todos os profissionais
que atuam nessa funcao. A seguir, sdo elencadas responsabilidades e atribuicdes do
profissional que desempenha a funcéo de governance officer.

Responsabilidades

Atribuicoes

Propor e desenvolver o sistema
de governanga, alinhado a
cultura organizacional, para
assegurar a efetividade do
processo decisorio.

Desenvolver constantemente o
sistema de governanca.

Certificar-se de que os
principios de governanga sejam
cumpridos e materializados

em documentos societarios,
politicas, normas e documentos
de apoio ao processo

decisorio, e apontar eventuais
descumprimentos.

Estabelecer e monitorar
procedimentos que permitam
que os orgaos e agentes de
governancga tenham acesso a
infraestrutura, documentacgéo e
informagdes necessarias para o
desempenho de suas fungdes.

Promover a fluidez da
comunicagao entre os érgaos
decisorios, de apoio técnico e
de fiscalizagéo e controle.

Governance officer

«  Compreender a cultura da organizagao na qual ele esta inserido.

* Mapear o estédgio atual do sistema de governanga da organizacéo, identificando
as lacunas, os pontos positivos e os aspectos passiveis de ajustes.

* Propor uma estrutura adequada para o sistema de governanca.

* Implantar um sistema de governanga em conformidade com as diretrizes da
organizacgéao.

* Monitorar se o sistema de governanga da organizac&o esta sendo efetivo no
alcance e no cumprimento dos objetivos propostos.

« Identificar os gaps existentes no sistema de governanga, atuando para seu
aprimoramento constante.

* Propor inovagdes e/ou evolugdes no sistema de modo a torna-lo mais efetivo.

* Manter-se permanentemente atualizado em relagao as praticas de governanga.

* Implantar processos de governanga que contribuam para a geragao de valor.

« Conhecer a legislagéo, a regulagéo e o organograma societario vigentes e
pertinentes a organizag3o.

* Propor a elaboracgéo e a atualizagdo de documentos societérios relacionados
a governanca da organizagdo, sempre que necessario.

* Monitorar o funcionamento, a atuacgado e a interagédo dos 6rgdos que
compdem o sistema de governanga.

« Divulgar e promover internamente o modelo de governanga adotado pela
organizagdo e sua importancia para a sustentabilidade do negdcio.

* Propor, operar e administrar o portal de governanga, bem como sistemas
modernos de formalizagdo de documentos e de votagéo.

* Promover treinamentos para que os agentes de governanga desenvolvam
as habilidades necessarias para navegar no portal de governanga e/ou em
outros sistemas contratados pela organizagéo.

* Assegurar a transparéncia e a equidade das informagdes entre os agentes do
sistema de governanca, bem como sua atualizagao.

* Monitorar o atendimento dos padrdes de qualidade estabelecidos pelos
orgdos de governanga no que tange aos materiais de apoio e as propostas de
deliberacao.

*  Acompanhar o andamento e a evolugéo dos temas.

« Formalizar as decisdes e recomendagdes emitidas pelos 6rgéos para os seus
destinatarios.

« Utilizar-se de ferramentas de suporte que facilitem a interagao entre os
agentes e os 6rgdos de governancga.

* Interagir de maneira proativa com gestores e liderancgas dos féruns decisérios
e de apoio para promover a fluidez da comunicagao.

* Monitorar a implementagao das deliberagdes tomadas e o cumprimento dos
entregaveis registrados pelos érgéos de governanga junto as areas responsaveis.
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Prover recursos, metodologia
e ferramentas que permitam
definir e monitorar indicadores
de desempenho do sistema de
governanca.

Fornecer as informagdes sobre
o sistema de governanga para
a elaboragdo de documentos,
registros e formularios
relevantes, interagindo com as
demais areas da organizagao.

Coordenar processos de
integragdo e educagéo
continuada dos agentes de
governanca.

Elaborar o relatério de reporte
anual de governanga.

Gerir a area de governanca.

Definir metodologia com dois tipos de indicadores: estratégico (capazes de
medir a contribui¢do da area de governanca na geragéo de valor do negdcio)
e operacional (volume, tempo etc.).

Fazer a gestdo dos indicadores.

Manter o histérico para fins de comparagéo interna.

Buscar indicadores para comparagao com outras organizagdes.

Criar fluxos inteligentes.

Utilizar recursos tecnolégicos com rastreabilidade.

Manifestar-se tecnicamente sobre a governanc¢a da organizagéo.

Para organizagdes de capital aberto, elaborar ou apoiar a area responsavel
pela apresentacdo de informagdes relacionadas ao sistema de governanga
em Formulérios de Referéncia, Informe de Governancga®, Relatério Anual de
Sustentabilidade, Formulario 20F SEC.

Apoiar as demais areas da organizagdo na elaboragdo de apresentagdes que
tratam do sistema de governanga, como, por exemplo, apresentacdes para
investidores, bancos etc.

Assegurar que o fornecimento de informagdes estratégicas esteja de acordo
com as praticas adotadas pela organizagao.

Manter as areas internas da organizagdo permanentemente atualizadas sobre
a composigdo dos érgdos de governanga, os calendarios de reunides e as
deliberagoes tomadas (exceto as confidenciais).

Prover informacgdes para as areas de comunicacéo e de relacées com
investidores da organizagéo sobre o sistema de governanga, e analisar
criticamente se as informagdes prestadas pelas demais dreas para divulgacédo
externa atendem aos principios de governanga.

Promover a integragdo de conselheiros, membros de comités e executivos,
fornecendo-lhes informagdes e documentos para que o novo integrante
consiga exercer seu papel com plenitude o mais rapido possivel.

Viabilizar palestras e discussdes sobre temas relacionados ao negdcio ou ao
setor, a mudangas de legislagdo que possam impactar a organizagéo ou o
setor, a governanga corporativa, a temas relevantes etc.

Possibilitar o nivelamento de informagdes e conhecimento entre os membros
dos colegiados e comités.

Propor agdes para o aprimoramento dos processos de integragéo e de
educacdo continuada, a partir das melhores praticas de governancga
internacionais.

Elaborar ao final do exercicio social um relatério ou documento informativo
sobre o cumprimento das diretrizes de governanga e/ou a proposicao de
eventuais ajustes necessarios para a sua evolugéo.

Demonstrar a evolugdo do sistema de governanga no periodo.

Liderar a equipe da area de governanca.

Fazer a gestao do orgamento da area de governanga.

Ter materializada a geragéo de valor da area de governanga para a
organizagao.

3. Informe sobre o Cddigo Brasileiro de Governanga Corporativa - Companhias Abertas.
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Orientar a elaboracéo da
documentagdo que fundamenta
o processo decisorio.

Atuar para o bom desempenho
das reunides de conselho

de administragdo, conselho
fiscal, diretoria e comités de
assessoramento.

Avaliagao do sistema
de governanga

Avaliar se o material de apoio ou board pack contém as informagdes
principais para a tomada de decisao.

Avaliar se todas as algadas e avaliagdes foram cumpridas para a tomada de
deciséo.

Garantir que haja alinhamento de expectativa entre a diretoria (que produz
o material) e o conselheiro, membro do comité ou acionista (que recebe o
material).

Assegurar que o material tenha sido disponibilizado com a antecedéncia
necessdria para leitura, reflexdo e eventuais questionamentos.

Assegurar que o material disponibilizado para a tomada de decisdo é o
mesmo apresentado nas reunides, no que tange ao objeto da decisdo.
Incentivar o uso de sumario executivo, para facilitar a leitura do conselheiro/
membro do comité.

Prover orientagéo sobre o sistema de governanca a todos os 6rgdos e
agentes da organizagao.

Propor discussdes a luz dos cenarios e contextos em que a organizagéo esta
inserida.

Harmonizar as visdes a fim de maximizar a geragéo de valor das discussées do
colegiado.

Sugerir ao presidente do colegiado ou comité temas para a pauta tematica.
Preparar uma proposta de agenda da reunido, considerando os temas
indicados pelo presidente do conselho e pelo diretor-presidente.

Identificar questdes estratégicas e relevantes no negdcio relacionadas as
questdes ASG (ambiental, social e de governanca), propondo debates e
conscientizagado.

Avaliar direcionamentos de mercado que sejam condizentes com a matriz de
materialidade da organizagéo, sendo o elo entre os agentes de governanga
envolvidos na implementacgédo e a tomada de deciséo.

Coordenar, sob as orientagdes do presidente do conselho de administragao,
a avaliagdo de desempenho do conselho de administragéo (érgdo colegiado)
e de seus conselheiros, dos comités de assessoramento, do conselho fiscal e
da area de governanga, quando for o caso.

Elaborar relatério da avaliagdo com sugestdes para implementagdo de plano
de agdo para melhoria continua dos 6rgdos e agentes de governanga.
Implementar, no que lhe couber, e acompanhar o plano de agdo aprovado
pelo conselho de administracéo.

Governance officer
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Quadro 4. Responsabilidade do executivo que atua na funcao governance
officer para a qualidade do processo decisério - sensibilizagao para
a importancia da ata de reuniao

N&o obstante a ata de reunido (e de assembleia) seja um documento oficial, legal e indispensavel para
dar transparéncia ao processo decisorio, nem sempre ha uma correta compreensao na organizagao a
respeito das implicagdes que podem advir da auséncia de registro ou do uso de textos inadequados.

Nesse sentido, sensibilizar os administradores sobre os aspectos formais a serem observados
no registro das deliberagdes pelos 6rgdos de governanca é, sem duvida, uma responsabilidade
evidenciada do profissional que atua na fungcao de governance officer.

Sobretudo nas organizagoes que prestam contas a agentes de regulagao, seja setorial ou do mercado de
capitais, a rastreabilidade da decisdo sera fator determinante para demonstrar a diligéncia ou a negligéncia
do administrador. Na circunstancia de instauragdo de um processo administrativo ou judicial, a ata é
elemento determinante para identificar as bases sobre as quais a decisdo é tomada.

A competéncia de monitoramento da gestao, atribuida ao conselho de administracéo, requer a formalizagdo
de suas manifestagoes, preventiva e proativamente, visando o melhor interesse da organizagao.

A elaboragao de uma ata ndo é simplesmente um ato burocratico, de registro de presengas e listagem
de assuntos tratados em uma reunido. Equivocadamente, pode haver gestores e administradores que
tém unicamente o objetivo de comprovar a ocorréncia do encontro e a aprovagéo ou reprovagao de
matérias de alcada do 6rgdo competente.

A fungédo requer senioridade e visdo estratégica para promover o correto entendimento do valor
implicito desse documento, que atesta a ades&o aos principios de governanca - transparéncia,
prestacdo de contas, equidade e responsabilidade corporativa.

Alguns topicos basicos a serem observados na ata sao:

* atendimento aos requisitos e as formas estabelecidos na legislacdo e regulagdo em vigor, bem
como cumprimento dos prazos legais;

* registro de voto divergente e/ou abstencdo de voto;

* revisdo, aprovagao e assinatura ao final da reuniao ou, excepcionalmente, caso ndo seja possivel,
em prazo previamente definido;

* redacgao objetiva e fidedigna, para ndo gerar duvidas ou interpretagdes equivocadas;

* justificativa de auséncia e/ou de eventuais conflitos de interesses;

* registro da manifestagcdo dos drgdos de apoio e/ou técnicos, de pareceres de consultoria
especializada, sempre que houver;

* registro dos fundamentos da tomada de decisdo dos conselheiros e/ou de partes envolvidas, em
especial quando se tratar de transagoes com partes relacionadas.

A responsabilidade pelo registro e pela publicagdo das atas, que gera efeito perante terceiros, previstos em
lei e regulagdo, ndo € necessariamente da area de governanga em algumas organizagdes.

Vale ressaltar que o executivo que lidera a area de governanga tem um papel fundamental
que ¢é o de assegurar aos demais agentes de governanca a efetividade desse processo de
registro e publicagao, e atuar, sempre que necessario, para evitar quaisquer vicios ou garantir a
tempestividade da realizagdo dos atos.

Da mesma forma, o arquivamento e a preservagao dos livros de atas (fisicos ou digitais) sdo
responsabilidades que o profissional que exerce a fungao de governance officer, individualmente ou
em conjunto com outras areas, deve ter como prioridades.

22 Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa



4.2 Perfil do profissional no
exercicio da funcao de
governance officer

Além de um conjunto de competéncias
técnicas ja mencionadas, as
competéncias comportamentais

sao fundamentais ao profissional
responsavel por suportar a organizacao
na implantacao, no desenvolvimento

e no aprimoramento do sistema de
governanga corporativa.

Uma sélida formacao académica é a
base fundamental para o exercicio da
funcao e igualmente importante é a
maturidade profissional. Transitando
junto aos varios érgaos e agentes de
governanga, o profissional que atua na
funcao de governance officer convive
com interesses diversos, o que exige ter
inteligéncia emocional e pensamento
estratégico para ndo perder de vista o
foco no interesse da organizagao.

Além disso, a conduta éticae a
imparcialidade em situacdes de potencial
conflito sdo de suma importancia.

Governance officer

Algumas competéncias criticas sao:

* construir e manter relacionamento;

* saber usar influéncia com
diplomacia;

* ser capaz de fazer com que os
objetivos sejam alcancados,
atuando com discricao;

* integridade, credibilidade e
empatia;

e capacidade de comunicacao,
articulacao e persuasao,
com excelente habilidade de
negociacao;

e aptiddo de escuta;

* inteligéncia emocional;

* perspicacia e visdo sistémica;

* paciéncia e humildade;

e disciplina;

e adaptabilidade e resiliéncia;

* conhecimento cultural;

* boa capacidade de organizacao;

e proatividade e flexibilidade;

e capacidade de gerenciamento de
conflitos;

e disposicao para investir no proprio
desenvolvimento.
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4.3 Avaliagao do
governance officer

Por prestar assessoramento para todos
os agentes e orgdos do sistema de
governanca, uma avaliacdo periddica
do governance officer pelos 6rgaos

de relacionamento direto, como, por
exemplo, o conselho de administracao,
0s comités de assessoramento, o
conselho fiscal e a diretoria executiva,
é fundamental tanto para o seu
desenvolvimento quanto para o
aprimoramento da area de governanga.
Essa avaliacdo contribui também

para o estabelecimento de objetivos
mensuraveis que irdo compor suas
metas para a remuneragao variavel.

Desse modo, a avaliacdo do
governance officer deve ser sustentada
em suas atribuicdes e estar alinhada
com o planejamento estratégico da
organizagao. Os temas mais relevantes
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para a organizacao devem compor a
avaliacao do governance officer.

O apoio de consultoria externa é
recomendado para evitar vieses ou
limitagcOes do processo de avaliacao.
Caso a organizagao ndo contrate uma
empresa especializada para a condugao
da avaliagdo dos administradores que
inclua a avaliagdo do governance
officer, o presidente do conselho deve
adotar um procedimento interno que
permita a realizagao dessa avaliacdo

e de mecanismos de feedback
periédicos. Desse modo, viabiliza-se

o encaminhamento das sugestoes de
melhoria de performance individual
e/ou da area que o profissional lidera,
bem como o fortalecimento das praticas
e medidas de sucesso no desempenho
da fungdo, e, consequentemente,
agrega-se valor para a eficacia e
eficiéncia da organizacao.

Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa



Quadro 5 Sugestao de itens para compor a avaliacdo do profissional que exerce
a funcao de governance officer

* Proatividade no enderecamento de temas relevantes para a governanga aos respectivos
responsaveis na organizagao, para serem posteriormente levados ao conselho, tais como cultura
corporativa; impactos socioambientais; transformacgéo digital, inovacao e disrup¢ao; conjuntura
econdémica, ambiente politico e riscos para o negécio; gestéo eficiente do capital humano e
planejamento das sucessdes; protecédo da informagéo e seguranca cibernética; concorréncia,
mercado de capitais e regulacao setorial, dentre outros.

* Capacidade de organizagdo para eficiéncia dos processos de governancga e otimizagao do tempo
de todos os seus agentes e 6rgdos.

e Identificagao e monitoramento de temas tratados e a tratar pelos administradores e 6rgaos de
assessoramento, para tornar a tomada de decisdo mais produtiva e eficiente.

* Adocao de procedimentos formais para orientar as areas internas sobre a elaboragédo de
material objetivo e completo, com tempestividade, que contribua para a assertividade do
processo decisorio.

e Disponibilidade de ferramentas, como o portal de governanga, para acesso permanente a
informacgdes relevantes, a exemplo de relatérios, indicadores-chave, documentos societarios
e outros, visando a permanente atualizagdo de dados sobre a organizagao e o setor em que
ela atua.

e Otimizacao de custos de registro e de publicagdes legais.

e Elaboracdo de cronogramas e proposicao de temas para compor a agenda tematica anual das
reunides de conselho e demais 6rgdos do sistema de governanga, o programa de integracao e as
atividades de educagédo continuada.

* Qualidade do relacionamento interpessoal, capacidade de gerenciamento de conflitos e
credibilidade.
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Consideracoes finais

Esta publicacdo buscou promover uma breve reflexdo e despertar o interesse
do leitor para temas que surgiram a partir do desenvolvimento das estruturas de
governanca no mundo e, em especial, no Brasil.

Os sistemas de governanca estdao em constante transformacao devido a fatores
enddgenos ou exdgenos que impactam as organizagdes, demandando a adaptacao
dos seus agentes e drgaos, a exemplo das mudancas observadas nos ultimos anos
em torno da fungado de governance officer como aqui tratada.

Assim, o IBGC, por meio desta publicacao, coloca em pauta a importancia da
estruturacdo de uma area especifica e o reconhecimento da senioridade e da
qualificacdo exigidas do profissional de governanga, a exemplo de tantas outras
areas ja reconhecidas, como a de relagdes com investidores, a de compliance, a de
gestao de riscos, a de sustentabilidade, a de auditoria interna etc.

Nessa jornada, o patrocinio de acionistas, investidores e administradores para a
implementagao da estrutura de governancga adequada ao momento da organizagao,
desde a mais simples até a mais sofisticada, ¢ fator decisivo para seu sucesso. E
fundamental a compreensao de que a governanga é como um organismo Vvivo, que
se transforma constantemente, a servico da sustentabilidade e longevidade das
organizagdes, e 0 governance officer pode contribuir nesse processo.

Trazer ao debate as muitas vertentes de atuacao e de interlocucao da funcéo de
governance officer, os desafios enfrentados pelo profissional que exerce tal fungao,
e a necessidade de conscientizagdo sobre os beneficios que podem advir de uma
area de governanga estruturada, independentemente de ser sob a lideranga de uma
pessoa com dedicacao exclusiva ou de uma equipe de profissionais, € um passo que
deve ser dado para o amadurecimento da governanga nas organizagdes brasileiras, a
exemplo do que ja ocorre em outros paises.
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B Diligent

A Diligent é o maior provedor de softwares para governanca, risco e compliance
(GRC) e ESG, atendendo a mais de um milhdo de usuarios de mais de 27.000
organizagdes em todo o mundo. Nossa moderna plataforma GRC garante que
conselhos de administracdo, comités e diretorias tenham uma visado holistica e
integrada de auditoria, risco, seguranc¢a da informacao, ética e compliance em
toda a organizacgao.

A Diligent é a unica empresa que oferece uma plataforma completa, conectando
perfeitamente risco e compliance ao conselho.

Capacitamos lideres transformacionais com tecnologia, conhecimento e confianca
para gerar maior impacto e responsabilidade por meio de uma visdo moderna de
governanga, risco e compliance e ESG.

Moderna e integrada, a plataforma GRC da Diligent ajuda as organizac¢des lideres

a simplificar e digitalizar sua governanga, implementar e medir o gerenciamento de
riscos e controles em toda a organizagao, enriquecer o conhecimento com melhores
praticas e avaliacdes comparativas externas, fortalecer a conformidade regulatéria
e agregar esses conhecimentos e dados em uma visao holistica para as equipes de
lideranca e o conselho.

Nossa missdo é criar um mundo onde cada lider tenha o poder de construir
organizagbes bem-sucedidas, equitativas e sustentaveis. Desde solu¢cdes seguras
de colaboracao e compliance e ESG, até nossa rede de governancga e conhecimento
lideres do setor, estamos mudando a forma como o trabalho é feito no conselho e
nos niveis executivos.

Saiba mais em https://www.diligent.com/pt-br/
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Uma contribuicdo fundamental da funcdo governance officer é

a criacdo de mecanismos para o aprimoramento do sistema de
governanga, agregando valor para a organiza¢do por meio de uma
visdo sistémica e unica, estabelecendo conexdes e otimizando o fluxo
de comunicacao.
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