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GRUPO DE INSTITUTOS, FUNDACOES E EMPRESAS

No final dos anos 80, intensificou-se o debate internacional sobre a relativa incapacidade
do Estado de atender a todas as demandas sociais e a necessidade de fortalecimento da
sociedade civil. Ampliou-se a difusdo dos conceitos de terceiro setor e responsabilidade
social empresarial. No Brasil, crescia a consciéncia do empresariado sobre a necessidade
de promover transformacées sociais, muito além do assistencialismo.

Nesse sentido, o GIFE é uma rede sem fins lucrativos que reline organizagdes de origem
empresarial, familiar, independente e comunitéria, que investem em projetos com
finalidade publica. Sua misséo é aperfeicoar e difundir conceitos e préticas do uso de
recursos privados para o desenvolvimento do bem comum, contribuindo assim para a
promocao do desenvolvimento sustentavel do Brasil, por meio do fortalecimento politico-
institucional e do apoio a atuacdo estratégica dos investidores sociais. Também organiza
cursos, publicagdes, congresso e outros eventos.

Nascido como grupo informal em 1989, foi instituido apenas em 1995 por 25 organizagoes.
Nos anos seguintes, tornou-se uma referéncia no Brasil sobre investimento social privado
e vem contribuindo para o desenvolvimento de organizagdes similares em outros paises.
Hoje, a Rede GIFE retine cerca de 130 associados que, somados, investem mais de RS 2
bilhées por ano.
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O Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa ¢ uma organizacdo exclusivamente
dedicada a promocao da Governanca Corporativa no Brasil e o principal fomentador das
praticas e discussdes sobre o tema no Pals, tendo alcancado reconhecimento nacional e
internacional.

Fundado em 27 de novembro de 1995, o IBGC - sociedade civil de ambito nacional,
sem-fins lucrativos — tem o propdsito de ser referéncia em Governanca Corporativa,
contribuindo para o desenvolvimento sustentavel das organizacdes e influenciando os
agentes da nossa sociedade no sentido de maior transparéncia, justica e responsabilidade.

Presidente do Conselho Diretoria
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Para mais informagdes sobre o Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa, visite o site
www.ibgc.org.br
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MENSAGEM DOS PATROCINADORES

Os principios e praticas da boa Governanca vém se consolidando como
instrumentos para alavancar e impactar positivamente os resultados
em qualquer tipo de organizacao, independentemente do seu porte
ou natureza juridica, seja ela uma instituicdo publica, empresarial ou
integrante do terceiro setor. Para as organizacdes da sociedade civil em
especial, adotar boas praticas de Governanca se tornou indispensavel
para garantir a legitimidade e relevancia do setor.

Este é o caso das fundagdes e institutos empresariais, que, cada vez mais,
devem ter em seus planejamentos estratégicos e na relagdo com 0s
diversos atores envolvidos no processo - mantenedores, poder publico,
conselhos, integrantes, fornecedores e, principalmente, a comunidade
beneficiada - uma postura norteada pelos conceitos basicos da boa
Governanca.

O Guia das Melhores Prdticas de Governanca para Fundagées e Institutos
Empresariais surgiu como resposta a essa demanda e se tornou um
instrumento fundamental para orientar organizacdes da sociedade
civil, em especial fundacdes e institutos empresariais, na conducao de
mudancas efetivas e positivas no seu processo de Governanga. Ao oferecer
recomendacdes objetivas, que reforcam a relevancia das melhores
praticas, o Guia consolida as licbes aprendidas no que diz respeito a boa
administracdo dessas organizagcdes, em um ambiente autorregulado.

Ao apoiar a revisdao do Guia de Melhores Praticas de Governanca
para Fundacdes e Institutos Empresariais e a publicacdo de sua 22
edicdo, esperamos reforcar a relevancia das melhores praticas e, assim,
otimizar o valor das fundacdes e institutos empresariais, facilitando o
seu desempenho, contribuindo para a sua longevidade e, sobretudo,
alavancando todo o setor.
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APRESENTACAO

GOVERNANGCA E AUTORREGULAGAO NO TERCEIRO
SETOR

Apresentamos a segunda edicdo, revisada e ampliada, do primeiro guia
de recomendacgdes de melhores praticas de governanca para fundagdes
e institutos empresariais publicado no Brasil. Fruto de parceria entre o
Grupo de Institutos Fundacdes e Empresas (GIFE) e o Instituto Brasileiro de
Governanca Corporativa (IBGC), este Guia objetiva promover as melhores
praticas de governanca entre os principais agentes do investimento
social do Pafs, por meio do estabelecimento de padrdes de transparéncia,
equidade, prestacao de contas e responsabilidade.

Este Guia foi desenvolvimento, primariamente, para fundacgdes e institutos
de origem empresarial, mas as recomendacbes de boas praticas de
governanca se aplicam a outras organizacoes sem fins lucrativos. E
indicado que cada organizacdo avalie quais praticas devem adotar e
a melhor forma de fazé-lo, de maneira que se adapte a sua estrutura e
realidade.

Esta obra — que acontece quase vinte anos apds o nascimento das
duas organizacdes realizadoras — sinaliza dois importantes avancos da
sociedade civil brasileira. O primeiro é o crescimento da sociedade civil
organizada, que engajou empresas no papel tanto de financiadoras como
de realizadoras de investimento social, e o segundo é a importancia
que passou a ser dada as praticas de governanca, como importante
instrumento de autorregulacdo em todos os setores.

Certamente, o aprimoramento da governanca é um esforco continuo,
fundamentado em bases legais ja postas, sobre as quais é preciso que o
setor privado faca a sua parte, expandindo as boas praticas de governanca
para todas as organizacdes da sociedade civil, estabelecendo assim as
bases do que poderd ser um sistema de autorregulacao. Seus principais
agentes - sejam eles financiadores ou executores de projetos e programas
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de interesse publico - podem e devem adotar praticas que sirvam de
exemplo para os demais, reforcando a legitimidade das organizacdes da
sociedade civil.

Acreditamos que isso é necessario e plenamente possivel. Hd maturidade
suficiente para alcancarmos esse novo patamar dentro dos proximos anos.

RECONHECIMENTO MUTUO: A CHAVE DA PARCERIA

Com o crescimento do nuimero de fundagdes e associacdes privadas que
realizaminvestimentossociais,houvetambémumacrescente preocupacao
das partesinteressadas da sociedade em relacdo a controles, transparéncia,
gestao e prestacao de contas dessas organizacoes. Financiadores,
patrocinadores, érgaos regulatérios, governos, organizacdes da sociedade
civil, consumidores e midia em geral demandam, cada vez mais, das
organizacdes com que se relacionam boas praticas de governanca.

O GIFE tem interesse em promover esse debate e desenvolver projetos
que ajudem fundacdes e institutos empresariais a melhorar ndo apenas a
sua gestao, como também a sua governanga.

O IBGC, por sua vez, como introdutor, disseminador e principal referéncia
no Brasil no campo da Governanca Corporativa, também reconhece as
particularidades dessas organizacoes, seu impacto e relacionamento com
a governanca das empresas (sejam elas instituidoras ou mantenedoras) e
a necessidade de elaboracdo de uma publicacéo especifica.

A parceria representa, assim, um duplo reconhecimento. Por parte do GIFE,
da importancia da governanca para a sustentabilidade das organizagcdes
associadas e da sua atuacao na sociedade. Com este Guia, a governanca
ganha no GIFE o peso que Ihe é devido no campo do investimento social.
Ao mesmo tempo, ao participar da elaboracdo de um guia de melhores
praticas especifico para fundacées e institutos empresariais, o IBGC presta
0 seu reconhecimento a importancia das praticas de investimento social
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para a sociedade, a economia e as empresas que financiam ou executam
projetos de interesse publico.

O produto oriundo da parceria entre duas instituicdes com focos
completamente distintos — o GIFE e o IBGC - possui duas caracteristicas
proprias das aliancas bem-sucedidas: atende as missdes de ambas as
organizacoes e é maior e melhor do que a soma das potencialidades
dos aliados. Os esforcos para o alinhamento entre os principios de
Governanca Corporativa e as praticas de investimento social no Brasil
foram entremeados pela preocupacdo com a busca pelo equilibrio que,
inevitavelmente, reflete-se no texto do Guia.

CONSTRUGAO DO GUIA: A BUSCA PELO EQUILIBRIO

Equilibrio. Esta foi considerada, desde o inicio do processo, a palavra-chave
para a governanca de fundacdes e institutos empresariais, focada na
conciliacdo do interesse publico (ligado as causas em funcdo das quais a
organizacdo existe) com o interesse privado (ligado predominantemente
a reputacdo da empresa mantenedora ou instituidora).

Duas perguntas traduzem parte dos desafios enfrentados: Como conciliar
os principios de governanga com as praticas existentes nas organizagoes?
Como definir essas organizacdes que ndo sao empresas € tampouco
ONGs?

Também foram identificadas questdes controversas. Porumlado, conforme
as boas praticas de Governanca Corporativa, recomenda-se ao segundo
setor (campo de atuacdo das empresas instituidoras e mantenedoras)
a realizacdao de acdes sociais que atendam os interesses das empresas.
Por outro, entendimento comum no terceiro setor (principal campo de
atuacéo e relacionamento de fundacdes e institutos empresariais) pede
que estas organizacdes voltem suas acoes e estratégias para o interesse
publico.
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Disso originam-se outras perguntas: seriam as fundacdes e institutos
empresariais pertencentes ao segundo setor, mesmo sendo sem fins
lucrativos? Seriam elas organizacbes de terceiro setor, mesmo ligadas
a marcas e atendendo aos interesses (ainda que parcialmente) de uma
empresa ou grupo controlador? Ou sdo essas as organizacdes que
formariam o controverso “setor dois e meio”'? (Mindlin, 2009).

Outro ponto de equilibrio visado ao longo do processo de construcao
do Guia relacionava-se a definicdo da abordagem do texto. Havia
uma demanda, principalmente por parte de atores mais avancados
em governanca, para que o Guia estabelecesse padrdes rigidos, uma
barra elevada, rica em detalhes, e que abrangesse todas as questoes
importantes. Este caminho pedia, além de mais tempo, uma participacdo
ampliada de atores e partes interessadas em sua construcdo. Ao final
do processo, teriamos um codigo mais definitivo e, possivelmente,
mais legitimo perante os diversos setores da sociedade. Por outro lado,
tinhamos também a preocupacao, colhida em diversas ocasides com os
atores mais “presentes” nas praticas, para que o Guia fosse uma primeira
referéncia.

Por isso, sem a pretensao de apresentar um codigo definitivo, optou-
se nesta iniciativa promover um longo e permanente debate sobre a
governanca em fundacdes e institutos empresariais, considerando as
especificidades dessas organizacdes.

GIFE e IBGC

1A Governanca de Fundagoes e Institutos Empresariais: Um Estudo Exploratério.” Sérgio Ephim Mindlin, Tese
(Doutorado em Administracao) Universidade de Sao Paulo. Sao Paulo, 2009.
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Este Guia propde-se a auxiliar dirigentes de fundacdes e institutos na
adocdo de melhores praticas de governanga nas organizacbes que
comandam. Além disso, espera-se que este Guia seja utilizado por
empresas mantenedoras e instituidoras, agentes publicos e demais partes
interessadas, na interagdo com tais organizagdes. Esta segunda edicao,
revisada e ampliada, consolida as orientacdes do Instituto Brasileiro
de Governanca Corporativa (IBGC), as praticas do GIFE e os estudos e
observacdes de seu autor sobre o tema.

Como fundagdes e institutos empresariais, entende-se aquelas entidades,
sem fins lucrativos, criadas e mantidas por empresas ou seus acionistas e
geridas por pessoas ligadas a empresa que as mantém. Ja como fundagdes
e institutos familiares, entende-se as entidades criadas e mantidas por
familias, que as dirigem sem qualquer vinculo de governanca ou gestao
com empresa que porventura tenha a familia como sécia ou dirigente. Por
fim, como fundacgdes e institutos independentes, considera-se aquelas
criadas ou mantidas por mais de uma organizacéo, individuo ou familia,
mas com gestao independente de seus mantenedores.’

A parte dessas diferencas conceituais, todas tém em comum a execucao
direta ou 0 apoio a projetos e programas voltados ao interesse publico
nas mais diversas areas, como Educacao, Desenvolvimento Social, Cultura,
Esporte, Protecdo Ambiental e Saude, entre outras. Tais entidades podem
ser constituidas na forma juridica de fundacdes de direito privado ou de
associacdes sem fins lucrativos, as ultimas frequentemente chamadas de
institutos.

Tecnicamente, ndo existem diferencas legais entre fundacdes privadas
quanto a sua origem, fonte de recursos, propdsito ou modo de
administracdo. Por isto, todos os seus possiveis adjetivos (empresarial,
familiar, independente, comunitaria, etc) em nada as distinguem do
ponto de vista legal. Tais adjetivos usualmente se prestam a identificar
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o principal grupo de partes interessadas (stakeholders), que controla
a sua administracdo ou prové a sua principal parcela de recursos. Essas
classificagdes, contudo, ndo sdo sempre tdo nitidas, pois é frequente
observarmos fundacbes empresariais atuando em um territério
delimitado, fundagdes familiares em sua origem e empresariais em seu
custeio (ou vice-versa) e fundagbes comunitarias mantidas por um grupo
de empresas. Desse hibridismo decorre ainda outra diferenciacao; entre o
instituidor e 0 mantenedor.

Instituidoré quem criouafundacdo, umfatosituadonotempo-odiadesua
instituicdo, ao passo que Mantenedor é quem contribui financeiramente
para suas operacdes, sendo a mantenga uma pratica continuada ao longo
do tempo. Sdo condicdes distintas, embora frequentemente ambas sejam
assumidas pela mesma empresa, familia ou grupo de pessoas.

No que se refere as associacdes, ainda que a forma juridica seja sempre
a mesma — uma associacao de pessoas com propdsitos comuns, sem
fins lucrativos —, é costumeiro identificar-se como ‘associacdes’ aquelas
organizagoes abertas a um grupo determinado de pessoas elegiveis, tais
como as associacdes de bairro e profissionais; como ‘clubes’ aquelas que
emitem titulos para admissao de associados; e como ‘institutos’ aquelas
que tém um quadro mais restrito de associados ou que se dedicam a
producédo ou difusdo de conhecimento. Como ocorre com as fundacoes,
também nesse caso a distincdo entre as categorias nem sempre é nitida,
dada a liberdade de associacdo e de ‘batismo’de cada entidade.

Ao longo deste Guia, algumas orientacdes serao aplicaveis exclusivamente
as fundagdes, outras as associacdes e algumas a ambas as formas. Por
conta disto, usaremos a expressao ‘organizacdo’ quando nos referirmos
a algo aplicavel tanto a fundacdes quanto a associacoes. Enfase ¢ dada
nas fundacbes e associacdes (institutos) empresariais e familiares de
origem empresarial, embora seja certo que as recomendacdes deste
Guia também poderao ser utilizadas por outras organizacdes que assim



Instituto Brasileiro de
Governanga Corporativa

QOGIFE IBGC

PELO MPRCTO 00 NVESTRENTD SOCRL

o desejarem. De outra parte, toda vez que o verbo ‘dever’ for usado,
estaremos tratando de praticas minimas de governanga, ao passo que o
uso do verborecomendar’ou outra expressao analoga, indica uma pratica
que, a depender da maturidade da organizacéo, pode ou ndo ser adotada.

O marco regulatério das organizacdes sem fins lucrativos no Pafs é
complexo e diverso, sendo boa parte das leis construidas e desenhadas
para um Brasil que vivia outra realidade, ndo democratica, onde a
sociedade pouco restava que ndo financiar o assistencialismo. Com a
redemocratizagao, novas pautas floresceram, a sociedade civil organizada
cresceu, profissionalizou-se e desenvolveu novas formas de se financiar
(prestacdo de servicos, licenciamento, incentivos fiscais, convénios com
o setor publico, etc). A Lei das OSCIP, em 1999, reconheceu essa nova
realidade. Sua elaboracdo foi resultado da mais ampla e qualificada
pesquisa sobre o marco regulatério até hoje realizada e sua redacéo
envolveu representantes da sociedade civil e do governo, organizados
em um grupo de trabalho voluntario que viu na governanca e na
autorregulacdo, pontos fundamentais do novo ambiente regulatério
(Szazi, 2005)3 .

Entendemos que a autorregulacado reforca o ambiente democratico onde
as organizacdes da sociedade civil estdo inseridas. Nao cabe ao Estado
controlar a Sociedade; ao contrario, cabe a esta controlar aquele e a si
mesma. Este Guia é uma ajuda nesse sentido.

Eduardo Szazi

3 E Szazi, ‘Creating a Favorable Environment for Philanthropy and Civil Society: the case of Brazil' in C Sanborn and

F Portocarrero, Philanthropy and Social Change in Latin America (Harvard University Press, Cambridge 2005)
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CONCEITO E PRINCIPIOS DE GOVERNANCA*

Governanca € o sistema pelo qual as organizacdes sao dirigidas,
monitoradas e incentivadas, envolvendo o relacionamento entre
Conselho, equipe executiva e demais 6rgaos de controle. As boas praticas
de governanca convertem principios em recomendacdes objetivas,
alinhando interesses com a finalidade de preservar a reputacdo da
organizacao e de otimizar seu valor social, facilitando seu acesso a recursos
e contribuindo para sua longevidade.

Os principios basicos de Governanca sao:

TRANSPARENCIA

Mais do que a obrigacdo de informar, é o desejo de disponibilizar para
as partes interessadas as informagdes que sejam do seu interesse e
ndo apenas aquelas impostas por disposicdes de leis ou regulamentos.
A adequada transparéncia resulta em um clima de confianca, tanto
internamente quanto nas relagdes da organizacao com terceiros. Nao
deve restringir-se ao desempenho econdmico-financeiro, contemplando
também os demais fatores (inclusive intangiveis) que norteiam a agao
gerencial.

EQUIDADE

Caracteriza-se pelo tratamento justo de todas as partes interessadas
(stakeholders). Atitudes ou politicas discriminatorias, sob qualquer
pretexto, sao totalmente inaceitaveis.

PRESTAGAO DE CONTAS (ACCOUNTABILITY)

Os agentes de governanca — associados, conselheiros, executivos,
conselheiros fiscais e auditores — devem prestar contas de sua atuacao,
assumindo integralmente as consequéncias de seus atos e omissoes.
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RESPONSABILIDADE

Os agentes de governanca devem zelar pela sustentabilidade das
organizagoées, visando a sua longevidade e incorporando consideragdes
de ordem social e ambiental na definicdo dos programas, projetos e
operacoes.

*Adaptado do Cédigo das Melhores Préticas de Governanca Corporativa (IBGC, 42 ed. - 2009).
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CONCEITO DE INVESTIMENTO SOCIAL

Investimento social é o repasse voluntario de recursos privados de forma
planejada, monitorada e sistematica para projetos sociais, ambientais e
culturais de interesse publico.

Incluem-se neste universo as acdes sociais protagonizadas por empresas,
fundacdes e institutos de origem empresarial ou instituidos por familias,
individuos ou comunidades.

Os elementos fundamentais - intrinsecos ao conceito de investimento
social — que diferenciam essa pratica das acdes assistencialistas sao:

® preocupacao com planejamento, monitoramento e avaliacao
dos projetos;

® estratégia voltada para resultados sustentaveis de impacto e
transformacao social;

e envolvimento da comunidade no desenvolvimento da acao.

O investimento social pode ser alavancado por meio de incentivos fiscais
concedidos pelo poder publico e também pela alocacdo de recursos nao-
financeiros e intangiveis.
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1.MISSAO E OPERACOES

1.1 MISSAO

Fundacdes e institutos de origem empresarial sdo entidades concebidas
para reunir as acdes socioambientais de uma empresa de forma a otimizar
a sua contribuicdo, com recursos financeiros e conhecimento, para a
construcdo de uma sociedade mais justa e sustentavel.

A atuacdo de fundacdes e institutos empresariais tem énfase no
interesse publico e da-se pelo fomento a iniciativas em campos diversos
(educacao, meio ambiente, esporte, cultura, salude, etc), atendidos por
meio do investimento voluntario, monitorado, controlado e avaliado de
recursos de origem privada, ainda que com uso de incentivos fiscais. Para
isso, a organizacdo deve definir sua atuacdo em territérios, publicos ou
programas que atendam a demandas sociais reais. Isto ndo impede que
essa atuagao contribua, simultaneamente, para a melhoria da imagem da
empresa.

E boa préatica que a missdo efetiva da organizacdo esteja prevista de
maneira clara e objetiva no Estatuto Social, que nao devera listar areas
onde a organizacao nao atue, sob pena de comprometer o dever fiduciario
do Conselho (ver 3.1).

1.2 ARTICULAGAO COM EXIGENCIAS LEGAIS DA MANTENEDORA

Uma fundacdo ou instituto empresarial pode prestar servicos a seus
mantenedores ou a terceiros, mediante remuneracao.

Se tais servicos visarem o cumprimento de exigéncias legais impostas
a operacao de um empreendimento de mantenedor (quotas de
aprendizagem e deficientes, condicionantes ambientais, contribuicdes
compulsdrias para fundos etc.), o fato deve ficar claro no relatério de
atividades da fundacéo ou instituto empresarial, de forma a ndo confundi-
los com as acdes voluntarias.
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1. MISSAO E OPERAGOES

E recomendavel que a fundacdo ou instituto empresarial procure alcancar
independéncia e autonomia na busca de seus propdsitos institucionais,
ainda que estejam alinhados a visdao dos mantenedores.

1.3 SUPORTE OPERACIONAL E LOGISTICO DA MANTENEDORA

Erecomendavel que fundacdes ou institutos empresariais tenham quadros
proprios, embora possam valer-se do suporte operacional e logistico de
mantenedores para o desenvolvimento de suas atividades, inclusive pela
cessao de instalacoes fisicas e de pessoal. Deve-se evitar, contudo, que a
organizacdo participe de rateios desses custos, para evitar controvérsias
de natureza tributdria que podem colocar em risco sua imunidade ou
isencao de tributos.

Por outro lado, na existéncia do compartilhamento, tais despesas devem
ser evidenciadas com a maior objetividade possivel nos relatérios
publicados.

1.4 USO DE NOME E MARCA

A fundacéo ou instituto empresarial pode adotar, em sua denominacao
social, o nome do mantenedor. O uso gratuito da logomarca do
mantenedor é aceitdvel, mas a organizacdo deve abster-se de adotar
o nome de algum dos produtos do mantenedor, dado o seu carater
nitidamente comercial.

A organizacdo deverd se abster de custear quaisquer campanhas
publicitarias com logomarcas de titularidade do mantenedor, pois se
trata de aplicacdo de recursos em beneficio do fortalecimento de ativo
de terceiros.

Da mesma forma, a organizagao devera se abster de vincular sua captagao
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de recursos a venda de produtos e servicos em estabelecimento do
mantenedor, articulada ou ndo com a venda de outros servicos e
produtos deste, pois isso pode caracterizar iniciativa da organizacao para
fortalecimento de marca do mesmo.

A organizacdo podera vincular sua captacdo de recursos a venda de
produtos e servicos do mantenedor, desde que seja uma relacdo de
parceria formalizada e legitima, com beneficio mutuo e transparente.Em
caso de venda de produtos e servicos do mantenedor com repasse de
resultado para a organizacao, deverd ser evidenciado se o repasse é do
valor bruto da venda, do valor de venda liquida de tributos, do valor do
lucro na venda ou de parcela destes.
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2.1 ASSOCIADOS E INSTITUIDORES

Entidades sem fins lucrativos ndo tém proprietdrios na acepcao legal
do termo. Os instituidores de uma fundacdo ndo sdo seus proprietarios,
tampouco tém direito a reaver os bens que destinaram a fundacdo. Nas
associacdes também nédo ha proprietérios.

Alguns tipos de associagbes, como os clubes recreativos mantém
instalacdes fisicas em beneficio de seus associados e, por isto, emitem
‘titulos’ e admitem associados por meio do pagamento de ‘jéias. Assim
sendo, podem definir, em estatuto, que seus associados sdo titulares de
quotas ou fracdes ideais do patriménio da associacao, das quais serao
reembolsados quando de sua saida ou extincdo da associacdo. Mesmo
neste modelo, 0 associado nao se torna proprietario da associacao, apenas
tem direito a uma fracao ideal do patrimoénio da entidade, que segue sem
ter proprietarios.

O regime de fracdes ideais do patrimoénio ndo deve ser adotado por
institutos empresariais, pois eles ndo tém o perfil almejado, na medida
em que ndo mantém instalacoes fisicas em beneficio do quadro social,
tampouco estdo francamente abertos a admissdo de novos associados.

2.2 VOLUNTARIOS, CONTRIBUINTES E APOIADORES

Entidades sem fins lucrativos costumam receber o apoio de pessoas, seja
pela prestacdo de servicos voluntarios ou doacdo de dinheiro e bens,
de forma continuada ou esporadica. O apoio de voluntarios e doadores
ndo implica necessariamente na admissdo do apoiador no quadro de
associados do instituto.

E legitimo, portanto, o recebimento e/ou estimulo a doagdo de recursos
ou a pratica de servico voluntario entre os colaboradores da empresa
mantenedora ou, mesmo, da comunidade, em beneficio da fundacéo ou
instituto empresarial, sem que a organizacao seja obrigada a permitir a
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participacao de tais apoiadores no seu processo decisério.

2.3 PARTES INTERESSADAS (STAKEHOLDERS)

Por serem voltadas a causas de interesse publico, as operacdes de
fundacdes e institutos empresariais afetam diversos grupos, comumente
denominados “partes interessadas” (stakeholders), que incluem, por
exemplo, o governo, as comunidades como um todo e os individuos
beneficiados, em particular.

N&o é necessario que todas as partes interessadas componham o quadro
de associados de uma associacao, nem que figurem como instituidoras de
uma fundacdo. Ndo obstante, é recomendével que as partes interessadas
mais relevantes estejam representadas de alguma forma nos érgaos
colegiados da organizacao, no Conselho (Capitulo 3) ou no Conselho
Fiscal (Capitulo 6). Podem, ainda, estar representadas em oérgaos de
aconselhamento, sem carater deliberativo, como os conselhos consultivos,
ou, ainda, em conselhos ou foros de discussdo e avaliacdo de projetos da
organizagao.

2.4 EXERCICIO DO VOTO

Todo associado quite com suas obrigagoes sociais deve ter direito a voto.
As regras de exercicio do voto devem ser claras, estdveis e transparentes.

A legislacdo determina que, nas associacdes, todos os associados devem
ter iguais direitos, embora admita que o estatuto possa estabelecer
categorias com vantagens especiais.

No que se refere as fundacdes, a legislacdo ndo fixa uma regra para voto
nas deliberacdes do Conselho, havendo, portanto, ampla liberdade para
conceber-se um modelo adequado as necessidades.
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2.5 ASSEMBLEIA GERAL

As assembleias sdo frequentes em associacbes, embora ndo exista
impedimento legal para que uma fundacdo com ampla base de
mantenedores venha a adotar um procedimento analogo para a escolha
dos membros de seu Conselho.

Todas as referéncias feitas neste Guia a"Assembleia Geral”sdo extensivas a
quaisquer “reunides dos associados”.

2.5.1 PRINCIPAIS COMPETENCIAS DA ASSEMBLEIA
GERAL EM ASSOCIACOES

Nas associacoes, sao competéncias exclusivas da Assembleia Geral:
e Alterar o Estatuto Social;

e Destituir, a qualquer tempo, dirigentes (conselheiros e
conselheiros fiscais e, a depender do estatuto, diretores);

S&o competéncias recomendadas para a Assembleia Geral:
* Eleger os conselheiros e conselheiros fiscais;

e Tomar, anualmente, as contas dos administradores e deliberar
sobre as demonstracdes financeiras;

* Deliberar sobre transacdes patrimoniais relevantes, tais
como alienacdo ou constituicdo de dnus sobre bens imdveis,



Instituto Brasileiro de
Governanga Corporativa

QOGIFE IBGC

PELO MPRCTO 00 NVESTRENTD SOCRL

contratacdo de empréstimos e concessao de fiancas, avais e
garantias contratuais a terceiros;

® Extinguir a associacao.

2.5.2 CONVOCAGAO E REALIZACAO DA ASSEMBLEIA
GERAL

A convocacao da Assembleia Geral, informando o local, a data e
o hordério, deve ser feita de forma a facilitar a presenca do maior
numero possivel de seus integrantes, permitindo que tenham
tempo para estar suficientemente preparados para a deliberacao.
Quanto maior a dispersao de seus integrantes e a complexidade dos
assuntos a serem tratados, maior deve ser o prazo de antecedéncia.
Ndo ha obrigacdo legal de convocacao pela imprensa.

Para organizacbes com amplo nimero de votantes, é boa pratica
a utilizacdo de instrumentos que facilitem o acesso a assembleia
(voto eletronico, webcast, transmissdo on-line), os quais deverao
estar previstos no Estatuto Social, podendo ser detalhados em
regras complementares fixadas pelo Conselho.

2.5.3 PAUTA E DOCUMENTAGAO

A pauta da Assembleia Geral e a documentacao pertinente — com o
maior detalhamento possivel — devem ser disponibilizadas, na data
da primeira convocacéo, para que 0s associados possam posicionar-
se a respeito dos assuntos a serem votados, pela remessa junto com
a convocacao, na sede social ou no sitio da organizacdo na internet.
Cdpias dos materiais deverao estar disponiveis no local e momento
de realizacdo da Assembleia.

A pauta ndo deve incluir o item “outros assuntos’, para evitar
que temas importantes nao sejam revelados com a necessaria
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antecedéncia. O Estatuto Social deve prever que assuntos néo
incluidos expressamente na convocagdao somente poderdo ser
votados caso haja presenca de todos os associados.

A ata deverd registrar as deliberacdes de forma clara e objetiva, com
respectivo quorum de aprovacdo. Caso faca referéncia sucinta a
documentos e/ou propostas, estes deverao ser anexados a ata para
fins de registro no cartério de pessoas juridicas.

2.5.4 REGRAS DE VOTACAO

As regras de votacdo devem ser bem definidas e devem prever
com objetividade tanto o quorum de instalacao da assembleia, ou
seja, 0 numero minimo de presencas para que seja valido o inicio
dos trabalhos, como o quorum de deliberacao, ou seja, 0 nimero
minimo de votos favoraveis que deve ser alcancado na assembleia
instalada para que uma proposicao seja aprovada.

A organizacdo deve facilitar a participacdo de associados em
assembleia. Um dos meios possiveis é por outorga de procuracao.
Entretanto, essa deve ter o numero limitado a um mesmo
procurador, cuidando-se para que os procuradores votem de acordo
com as instrugdes expressas previstas no respectivo instrumento
de mandato.

Tanto as procuragdes como os documentos comprobatérios da
condicao de associados devem ser analisados utilizando o principio
de boa-fé, com o minimo de exigéncias de ordem burocratica.

2.5.5 CONFLITO DE INTERESSES NAS ASSEMBLEIAS
GERAIS

A pessoa que, por qualquer motivo, tiver interesse particular ou
conflitante com o da organizacdo em determinada deliberacéo
deverd comunicarimediatamente o fato e abster-se de participar da
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discussao e da votacdo desse item, ainda que esteja representando
terceiros. Ndo ha, contudo, conflito de interesses no exercicio de
voto em deliberagdes sobre aprovacdao de contas, eleicao de
dirigentes ou apreciacdo de reformas do Estatuto Social.

O Estatuto Social deve conter mecanismos para a resolucao de
casos de conflito de interesses (vide 7.2.2).

2.6 TRANSFERENCIA DE CONTROLE

Por ndo terem capital social, e, por consequéncia, proprietarios de
fraces do capital, a transferéncia de controle de associacbes da-se pela
substituicdo da titularidade da maioria de votos em Assembleia Geral, ou
seja, pela substituicao de parte significativa do quadro de associados. J4
nas fundacdes, da-se pela substituicdo do Conselho, para as situacdes
em que os conselheiros escolhem seus substitutos, ou pela alteracao
das regras do Estatuto Social, versando sobre a escolha, por um agente
externo, dos ocupantes do Conselho.

Sendo sem fins lucrativos e sem proprietédrios de fracbes do capital, é
vedado o pagamento ou cobranca de qualquer valor para a transferéncia
do controle de uma fundacdo ou instituto, pois implica subverséo da
natureza nao lucrativa da entidade.

2.7 ADMISSAO, EXCLUSAO E SAIDA VOLUNTARIA DE
ASSOCIADOS

A legislacdo determina que o Estatuto Social de associacdes deve prever
0S requisitos para admissao, exclusao e saida voluntéria de associados.

A admissao deve, necessariamente, condicionar o ingresso a concordancia
com os termos do Estatuto Social, regimento interno, e eventuais
documentos relevantes da organizacao, como “Carta de Principios’,
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“Cédigo de Conduta” e “Politicas’, por exemplo, de forma a assegurar a
convergéncia de propositos. E boa pratica adotar procedimentos para
manter atualizadas as informacdes sobre a composicao do quadro de
associados.

A exclusdo de associado somente poderd ocorrer por justa causa,
reconhecida em procedimento que assegure o direito de defesa e recurso,
de acordo com regras definidas com clareza e objetividade no Estatuto
Social.

E boa pratica que todo o procedimento de excluséo seja amparado
em evidéncias escritas, como relatérios, atas, depoimentos e demais
documentos, assegurando-se ao associado em questao amplo acesso a
eles, bem como apresentacao de defesa escrita em prazo razoavel. Em
caso de sessdes conduzidas oralmente, serd necessario que os debates
sejam transcritos em atas suficientemente detalhadas, que guardem
coeréncia com o debatido. A gravacdo dos procedimentos, com posterior
transcricao, é recomendada.

A deliberacdo pela exclusdo deve ser clara, objetiva e fundamentada,
assegurando o direito de recurso a instancia superior ou a Assembleia
Geral.

A liberdade de associacdo impde o dever de reconhecer o direito de
qualquer pessoa retirar-se da associacdo, devendo o Estatuto Social fixar
as condicdes para tal, assegurando ampla liberdade para fazé-lo, mediante
simples comunicacédo escrita.

Toda reorganizacdo societdria (incluindo incorporacao, ciséo e fusao)
deve dispor sobre a admissao de associados da associacdo extinta naf(s)
entidade(s) resultante(s).
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2.8 DISTRIBUIGAO DE PATRIMONIO, RENDA OU VANTAGENS

Entidades sem fins lucrativos sdo legalmente impedidas de distribuir
parcela do seu patriménio ou renda a qualquer pessoa, a qualquer titulo,
sob pena de suspensdo de imunidades e perda de isencées fiscais.

Sempre que a organizacao oferecer beneficios ou vantagens aos seus
associados ou mantenedores (fruicdo de instalacdes fisicas, inscricdes
antecipadas em eventos, descontos na aquisicdo de bens ou servicos, etc.),
deverd divulgar objetivamente tais praticas, ndo s entre os associados,
como também para a comunidade em geral, pelos meios usuais de
comunicacao (murais, sitio na internet, informativos escritos, etc.).
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3.1 CONCEITO E MISSAO

O Conselho é o 6rgdo colegiado com o dever fiduciario de garantir o
cumprimento da missao da organizagao.

Como principal érgéo do sistema de governanca, deve deliberar sobre as
politicas de governanca e o direcionamento estratégico da organizacao.
Elo entre a causa e a gestao, o Conselho orienta e supervisiona a relagao
da organizacdo com as demais partes interessadas, zelando pelos fins
sociais da organizacdo e deixando para o executivo principal a escolha
dos meios para alcancar tal objetivo, que é uma funcdo de gestao.

O Conselho ndo é um érgéo executivo de nivel superior; pois seu papel
ndo é gerir, mas exigir boa gestao, tarefa que incumbe, tal como se propée
neste Guia, a0 executivo e equipe técnica.

Incumbe ao Conselho fixar as politicas da organizacdo, que séo, em
sintese, os limites de atuacdo do executivo e da equipe, o que eles ndo
podem fazer. Todo cuidado deve ser tomado para que ndo se pratique
atos ilegais com a justificativa de alcancar os fins da organizacéo.

Por isso, dentro dos limites impostos pelas politicas da organizacao, o
executivo, como administrador, tem liberdade para usar sua criatividade
e habilidades para descobrir e executar os meios para alcangar os fins
organizacionais. Seguindo nesse raciocinio, a boa governanca divide
atribuicdes, incumbindo ao Conselho a fixacdo das politicas, sem
interferéncia nas escolhas gerenciais, que caberao ao executivo.

Toda organizacdo deve ter um Conselho. Este deve ser eleito pelos
associados, nas associacdes, ou escolhido pelo instituidor/mantenedor
ou pelos proprios conselheiros, nas fundagées, sem perder de vista todas
as demais partes interessadas, o objetivo social e a sustentabilidade da
organizag¢do no longo prazo.
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Os conselheiros devem sempre decidir de acordo com os interesses da
organizagdo como um todo, independentemente da parte que os indicou
ou elegeu, e devem também prestar contas de seus atos para aqueles
que os escolheram e para os 6rgdos publicos pertinentes, em funcdo da
forma juridica (fundacées) ou dos titulos (Oscip, Utilidade Publica, Cebas
— Certificado de Entidade Beneficente de Assisténcia Social) e registros
(conselhos de Politica Publica) que a organizacao detiver.

Nas associacoes, o Conselho recebe poderes dos associados e para
estes presta contas. Nas fundacdes, embora o Conselho seja um érgao
autbnomo, é boa pratica a prestacdo de contas aos instituidores e/ou
mantenedores.

3.2 ATRIBUIGOES DO CONSELHO

O Conselho deve zelar pelos valores e propdésito da organizacdo. A fim
de que o interesse da organizacdo sempre prevaleca, o Conselho deve
prevenir e administrar situacdes de conflitos de interesses, bem como
divergéncias de opinides.

Entre as responsabilidades do Conselho destacam-se:
e Assegurar que a gestdo atue de forma a garantir a viabilidade
econdmica da organizacdo, que ndo deve ser deixada
exclusivamente sob a responsabilidade do executivo principal e
equipe;
e Discutir, aprovar e monitorar:

O Politicas de alcance dos fins organizacionais e praticas de
governanga;

O Orcamento da organizagdo e sua execucao;

O Gestdo patrimonial dos ativos da organizacao;
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O Direcionamento estratégico (cabendo o planejamento
estratégico aos executivos);

O Reorganizacdes societdrias e alteracdes estatutarias;

O Contratacdo, avaliacao, remuneracao e dispensa do principal
executivo e dos demais executivos, sob proposta do primeiro;

O Escolha e avaliacdo da Auditoria Independente;

O Processo sucessorio dos conselheiros (nas fundagdes, quando
previsto no Estatuto Social);

O Processo sucessodrio de executivos;
O Relacionamento com partes interessadas;

O Sistema de controles internos, incluindo politicas e limites de
alcada;

e Apoiar e supervisionar a gestao de:
O Atividades sociais;
O Riscos (vide 3.4);

O Pessoas.

e Prestar contas:
O Aos associados (no caso das associagdes);

O Ao Ministério Publico Estadual, do Distrito Federal e Territorios
(para as fundacdes, via curadorias de fundagdes ou o6rgao
analogo);
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O Ao Ministério da Justica (para as entidades declaradas de
Utilidade Publica Federal ou qualificadas como organizacdes da
Sociedade Civil de Interesse Publico);

O Aos conselhos de Politica Publica em nivel municipal, para as
situacoes em que a organizacao esteja registrada.

O Realizar anualmente um processo de avaliacao do érgdo e de
seus integrantes.

O Conselho ndo deve interferir em assuntos operacionais, mas deve ter a
liberdade de solicitartodas asinformacdes necessarias paraocumprimento
de suas fungdes, inclusive a especialistas externos, se necessario.

3.3 POLITICAS DA ORGANIZACAO

A estrutura organizacional proposta neste Guia visa atribuir aos
conselheiros a responsabilidade pela definicdo de politicas, deixando
para o nivel executivo a pratica de atos gerenciais. No modelo, as politicas
delimitam o exercicio do poder decisério dos executivos, sem tolher sua
capacidade de planejamento e execucao.

Chamamos de politicas os valores escritos e suas perspectivas, as quais
podem ser divididas em quatro categorias:

e Politicas de FINS, que prescrevem missdo e prioridades: quais
beneficios devem ocorrer e para quais pessoas;

e Politicas de LIMITACOES EXECUTIVAS, que fixam os limites
éticos e cuidados necessarios na acao da equipe técnica, praticas
e circunstancias;
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e Politicas de PROCESSO DE GOVERNANCA, esclarecendo
o proprio trabalho do Conselho e suas regras, incluindo
seu relacionamento com a “posse’, tanto do cargo como da
organizagao;

e Politicas de LIGACAQ, descrevendo a ligacdo entre o Conselho e
o nivel executivo.

Como as trés Ultimas tendem a ser mais estaveis, o Conselho fica
virtualmente livre para dedicar seu tempo aos FINS da organizacéo
e, portanto, com maior capacidade de agregar pessoas capazes de
fazer a diferenca na fixacdo de estratégias para o desenvolvimento das
comunidades onde atua.

3.4 GERENCIAMENTO DE RISCOS

O Conselho deve assegurar-se de que o executivo principal identifique
preventivamente — por meio de sistema de informacdes adequado
— e liste os principais riscos a que a organizacado estd exposta e sua
probabilidade de ocorréncia, mensurando a exposicdo financeira a eles
consolidada (considerando sua probabilidade de ocorréncia, impacto
financeiro potencial e aspectos intangiveis), bem como as medidas e os
planos adotados para prevengao ou minimizacao.

3.5 SUSTENTABILIDADE

No exercicio de todas as suas atribuicoes, o Conselho deverd considerar
aspectos de sustentabilidade. Os impactos no meio ambiente e na
sociedade devem ser considerados na atuagcao da organizacdo. Cabe
ao Conselho assegurar-se de que a organizacao segue indicadores
de sustentabilidade de suas operacdes, assim como considera fatores
ambientais e sociais na execucao de suas atividades.



Instituto Brasileiro de
Governanga Corporativa

QOGIFE IBGC

PELO MPRCTO 00 NVESTRENTD SOCRL

3.6 O PAPEL INDIVIDUAL DE CADA CONSELHEIRO

Alimentando-se do fato de que pessoas sao, inicialmente, formadas
para administrar e, assim, constroem suas experiéncias e carreiras na
administracdo de negdcios, aquelas convidadas para comporem 0s
conselhos costumam, equivocadamente, adotar uma destas quatro
posturas: (i) sdo “experts”e, assim, exercem suas atribuicdes isoladamente,
assumindo pessoalmente a responsabilidade por acdes na sua area de
conhecimento, tais como juridica, marketing, financas etc (i) sdo“gerentes
graduadas” e, portanto, mandam nas equipes, interferindo no dia a dia
das operacdes da organizacao; (jii) sdo "homologadoras” e, entdo, agem
de forma condescendente, aprovando tudo o que Ihes submetem, pois
estdo 14 por cortesia a alguém ou para fazer algo em sua aposentadoria;
ou (iv) séo “investigadoras’, atuando de forma microgerencial, em busca
de detalhes ou controle de gastos irrelevantes.

Essas atitudes devem ser evitadas, pois prejudicam o processo de
governanga, que deixa de contar com a inteligéncia coletiva do Conselho
para substitui-la por um conjunto desarticulado de pessoas alheias a
organizac¢do ou focadas em detalhes pouco relevantes. Por isso, antes de
aceitar sua funcao, cada candidato a conselheiro deve ser comunicado do
que se espera dele.

A énfase no coletivo ndo substitui, porém, determinados aspectos
individuais do papel de cada conselheiro; pelo contrario, depende
deles. Assim, para que o Conselho realmente funcione como tal, cada
conselheiro deve:

e Estar preparado para participar responsavelmente, no Conselho
e em comités por esse criados, executando as tarefas para as quais
tenha sido incumbido, preparando-se para as reunides, debatendo,
expressando sua opinido e suportando a decisdo coletiva como
legitima, ainda que, em sua opiniao, ndo seja a melhor;
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® Representar todas as partes interessadas da organizacdo, e nao
apenas a que o elegeu, pois o dever fiducidrio do conselheiro é
com a organizacao, sua causa e beneficiarios, e ndo com seu eleitor
ou financiador;

e Ser proativo e responsavel pelo comportamento e produtividade
do grupo, ou seja, deve zelar para que o grupo atue como colegiado,
execute suas atribuicdes e nao corrompa suas proprias regras;

® Honrar divergéncias de opinides sem se intimidar, encorajando
opinides divergentes para a melhor tomada de deciséo, ou seja,
espera-se que o conselheiro expresse sua opinido sobre os temas
propostos e ndo se intimide com terceiros que querem fazer valer
suas opinides com uso de formas assertivas de linguagem;

e Usar sua competéncia para construir o saber coletivo, fazendo
com que o seu conhecimento em determinado tema sirva para
que os outros conselheiros possam construir andlises proprias
relevantes;

e Ser intolerante com adiamentos perpétuos, ou seja, deve evitar
que o Conselho se abstenha de tratar de assuntos complexos ou
tome decisdes dificeis, permanecendo na zona de conforto do
adiamento continuado;

e Apoiar a decisdo final tomada de forma legitima e colegiada,
ainda que tenha sido voto vencido, pois isto fortalece o processo
de governanga, ao passo que a manifestacao de dissenso, a falta de
apoio e a sabotagem o minam;

e Ter espirito de servico a causa, colocando seus saberes e
inteligéncia em beneficio dela e ndo esperar ser servido pela
organizacao, investindo o tempo do Conselho e da organizacao em
agendas pessoais.
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3.7 QUALIFICACOES DO CONSELHEIRO
Os conselheiros devem possuir:
® \isdo estratégica;

* Alinhamento com os valores da organizacdo e seu codigo de
condutg;

® Conhecimento das melhores praticas de governanca;

e Capacidade de defender seus pontos de vista a partir de
julgamento proprio;

e Disponibilidade de tempo;
® Motivacao;
e Capacidade para trabalho em equipe;

e Capacidade de ler e entender relatérios gerenciais, contabeis e
financeiros;

® Nocoes de legislacao aplicavel as entidades sem fins lucrativos e

ao objetivo social;

e Percepcao do perfil de risco da organizacao (apetite a riscos e
tolerancia ao risco) *.

O conselheiro deve ainda estar isento de conflito de interesse fundamental
(nao administravel, nao pontual ou situacional, que seja ou se espere que
sejapermanente) e permanentemente atento aos assuntos da organizacao
e entender que seus deveres e responsabilidades sdo abrangentes e nao
restritos as reunides do Conselho.

* Enquanto “apetite ao risco” esta associado ao nivel de risco que a organizacao pode aceitar na busca e realizagdo de
sua missao/ visao (andlise ex-ante), “tolerancia ao risco” diz respeito ao nivel aceitavel de variabilidade na realizagdo das
metas e objetivos definidos (atividade mais associada ao monitoramento, ex-post).
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3.8 DISPONIBILIDADE DE TEMPO

Ao assumir uma cadeira em um Conselho, um conselheiro deve ter em
mente os deveres fiducidrios de diligéncia, lealdade e de informar, e
também a responsabilidade assumida com as partes interessadas daquela
organizacao, gue contam com o seu comprometimento e participacao
atenta, para que a missdo e o resultado das acdes sejam preservados e
melhorados.

Para poder exercer esse papel, o conselheiro deve observar
minuciosamente 0s COMPromissos pessoais e profissionais em que ja
estd envolvido para saber se podera dedicar o tempo necessario ao novo
Conselho. A participacao de um conselheiro vai além da sua presenca em
reunides e leitura da documentacao prévia.

A qualidade do Conselho é diretamente influenciada pelo tempo
disponivel de seus membros. Portanto, é recomendavel que a organizacao
fixe um numero maximo de conselhos a serem ocupados por seus
conselheiros, sempre levando em consideracao a atividade principal de
cada conselheiro.

3.9 COMPOSIGAO DO CONSELHO

O conceito de representacao de qualquer das partes interessadas nao é
adequado para a composicdo do Conselho. Deve-se evitar modelos que
prevejam a formacdo do conselho com representantes de segmentos
especificos das partes interessadas, pois 0 conselheiro tem seus deveres
relacionados a organizacdo e, consequentemente, a todas as partes
interessadas e Ndo a apenas uma parte delas.

A existéncia de conselheiros suplentes deve ser evitada, pois ndo é uma
boa pratica de governanca. Como exemplo, os suplentes para auséncias
eventuais ndo tém condicdes de estar satisfatoriamente familiarizados
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com os problemas da organizacao.

Em qualquer caso, deve-se buscar diversidade de experiéncias,
conhecimentos e perfis/estilo, de maneira que se possa reunir as
competéncias para o exercicio de suas atribuicdes. Ao compor o Conselho,
a organizacao deve considerar a criacao de um ambiente que permita a
livre expressao dos conselheiros.

O Conselho, como colegiado, deve buscar reunir em seus membros as
seguintes competéncias:

e Experiéncia:
O de participacao em outros conselhos,
O Ccomo executivo sénior,
O em gestao de mudancas e administracdo de crises,
O em identificacdo e controle de riscos e
O em gestao de pessoas;

e Conhecimentos:
O de financas,
O contabeis,
O juridicos,
O das atividades da organizacao,

O do setor empresarial e da drea de atuacdo da empresa
mantenedora e

O do terceiro setor e da drea de atuacdo da organizacao;




GUIA DAS MELHORES PRATICAS DE GOVERNANGA PARA INSTITUTOS E FUNDAGOES EMPRESARIAIS

3. CONSELHO

e Contatos de interesse da organizacao.

3.10 NUMERO DE MEMBROS

O numero de conselheiros deve ser fixado entre 5 e 11, a depender da
complexidade das atividades da organizacdo, seu setor de atuacao,
estagio de ciclo de vida, porte, etc.

3.11 PRAZO DO MANDATO

O prazo do mandato do conselheiro ndo deverd ser inferior a dois anos
nem superior a quatro anos. Embora contribua para a construcdo de um
conselho experiente e produtivo, a reeleicao ela deve ser limitada a dois
mandatos consecutivos, para também possibilitar a admissao de novas
ideias e renovacao de liderancas. Em qualquer caso, a reeleicdo ndo deve
ser automatica.

A renovacdo total do conselho em uma mesma eleicdo traz riscos de
descontinuidade que podem ser muito prejudiciais a organizacao, tanto
em termo de legitimidade quanto em aspectos operacionais. Desta forma,
recomenda-se que o estatuto da organizacdo estabeleca renovacgao
parcial do Conselho a cada eleicdo, garantindo assim que haja um maior
equilibrio entre a continuidade e a renovacdo do érgédo. A renovacédo de
um terco ou metade das vagas do Conselho a cada eleicdo é uma boa
pratica.

A renovacao de mandato de um conselheiro deve levar em consideragao
os resultados da avaliacdo anual dos conselheiros, com particular atencao
para a assiduidade e nivel de envolvimento, outras atividades exercidas
pelo conselheiro e em que medida elas restringem sua participacao
ou ateng¢do. Os mecanismos para renovacdo do mandato devem estar
expressos no Estatuto Social da organizacéo, que deve ser preciso sobre
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0 numero de auséncias nas reunides que serd tolerado, antes que o
conselheiro perca seu mandato.

3.12 PRESIDENTE DO CONSELHO

O presidente do Conselho tem a responsabilidade bésica de assegurar a
eficécia e 0o bom desempenho do érgdo e de cada um de seus membros.

Cabe a ele estabelecer objetivos e programas do Conselho, presidir as
reunioes, organizar e coordenar a agenda, coordenar e supervisionar as
atividades dos demais conselheiros, atribuir responsabilidades e prazos,
monitorar o processo de avaliacdo do Conselho segundo os principios
da boa governanca. Deve ainda assegurar-se de que os conselheiros
recebam informacbes completas e tempestivas para o exercicio de suas
responsabilidades.

3.13 SEGREGAGAO DAS FUNGOES DE PRESIDENTE DO
CONSELHO E EXECUTIVO PRINCIPAL

Para que ndo haja concentracdo de poder em prejuizo de supervisao
adequadadagestao,deve serevitado oacimulodasfuncdes de presidente
do Conselho e executivo principal pela mesma pessoa, uma vez que as
atribuicdes do presidente do Conselho sao diferentes e complementares
aquelas do executivo principal.

E recomenddvel que o executivo principal participe das reunides de
Conselho, como convidado. Todavia, todo cuidado deve ser adotado para
que o executivo nao‘conduza’o trabalho do Conselho, sendo protagonista
na definicdo da pauta e nos trabalhos da reunigo.

O Conselho deve realizar regularmente sessdes sem a presenca dos
executivos. Desta forma, o Conselho preserva um espaco de discussao
exclusivamente entre os conselheiros, sem criar constrangimentos das
partes.
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3.14 CLASSES DE CONSELHEIROS
Ha trés classes de conselheiros:
* Independentes (vide 3.15);

e Externos: Conselheiros que nao tém vinculo atual com
a organizacdo, mas nao sao independentes. Por exemplo:
Associados (para as associacoes), ex-diretores e ex-funcionarios da
organizacao, advogados que prestam servicos a organizagao ou a
sua mantenedora, socios ou funcionarios do grupo mantenedor,
parentes proximos de diretores;

e Internos: Conselheiros que sdo diretores ou funcionarios da
organizagao.

O conselheiro deve buscar a maxima independéncia possivel em relacdo
a quem o tenha elegido para o cargo, consciente de que, uma vez
eleito, sua responsabilidade se refere a organizacdo. Se um conselheiro
identificar pressdes ou constrangimentos para o exercicio de suas fungoes,
deve assumir uma conduta de independéncia ao votar ou, se for o caso,
renunciar ao cargo.

3.15 CONSELHEIROS INDEPENDENTES

E recomendavel que o Conselho da organizacdo tenha conselheiros
independentes. A quantidade de conselheirosindependentes depende do
grau de maturidade, do ciclo de vida da organizacdo e das caracteristicas
da mesma.

O conselheiro independente caracteriza-se por:

e Nao ter qualquer outro vinculo com a organizagdo, seus
mantenedores ou principais parceiros;
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® Nao ser vinculado a organizagoes relacionadas aos mantenedores
da organizacdo, nem ser integrante de grupo de controle ou deter
participacao relevante em mantenedor da organizacao;

* Ndo ter sido empregado ou diretor da organizacao, de seus
mantenedores ou de alguma de suas subsididrias ha, pelo menos,
trés anos;

* N&do receber remuneracao da organizacao nem estar fornecendo,
comprando ou oferecendo (negociando), direta ou indiretamente,
servicos e/ou produtos a organizagao;

* Ndo ser dirigente ou beneficidrio de entidade sem fins lucrativos
que receba recursos financeiros significativos da organizagcdo ou de
suas partes relacionadas;

e Ndo ter sido associado, nos Ultimos trés anos, de uma firma de
auditoria que atue ou atuou, neste mesmo periodo, como auditor
independente da organizacao;

* Nao ser conjuge ou parente até segundo grau de algum diretor
ou gerente da organizagdo ou de qualguer pessoa que esteja em
qualquer das situacdes apresentadas acima;

* Manter-se independente em relacdo ao executivo principal da
organizacao.

3.16 CONVIDADOS PARA AS REUNIOES DO CONSELHO

Pessoas-chave da organizagao, assessores técnicos ou consultores podem
ser convidados ocasionalmente para as reunides do Conselho, a fim de
prestar informacoes, expor suas atividades ou apresentar opinides sobre
assuntos de sua especialidade, ndo devendo estar presentes no momento
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da deliberacao.

3.17 EDUCAGAO CONTINUA DOS CONSELHEIROS

Em face da necessidade de o conselheiro aprimorar seu desempenho
e atuar com um enfoque em longo prazo, é recomendavel que a
organizacdo busque aprimoramento constante das competéncias de
seus conselheiros.

3.18 AVALIAGAO DO CONSELHO E DE CADA UM DOS
CONSELHEIROS

Recomenda-se que, periodicamente, seja feita uma avaliacdo do
desempenho do Conselho, como grupo, e de cada um dos conselheiros,
em particular, notadamente em periodo préoximo a eleicao do Conselho.

A conducdo desse processo de avaliacdo é de responsabilidade do
presidente do Conselho. A participacdo de especialistas externos podera
contribuir para a objetividade do processo.

A avaliacdo individual dos conselheiros, particularmente nos aspectos de
frequéncia e participacdo nas reunides, é importante fator para a indicagao
a reeleicéo.

3.19 AVALIAGAO DO EXECUTIVO PRINCIPAL

O Conselho deve fazer,anualmente, uma avaliacdo formal do desempenho
do executivo principal. Cabe a este avaliar o desempenho de sua equipe e
estabelecer um programa de desenvolvimento.

3.20 PLANEJAMENTO DA SUCESSAO

O Conselho deve ter um plano de sucessao do executivo principal sempre
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atualizado e assegurar que este o faca para todas as outras pessoas-chave
da organizacao.

E boa prética haver aproximacao do Conselho com outros executivos da
organizacdo, coordenada pelo executivo principal, para avaliar possiveis
candidatos a sucessao.

3.21 INTRODUGAO DE NOVOS CONSELHEIROS

Cada novo conselheiro deve passar por um programa de introducao, com
a descricdo da funcao e responsabilidades do cargo, os Ultimos relatérios
anuais, atas das Assembleias Gerais (nas associacoes), das reunides do
Conselho, planejamento estratégico, sistema de gestao e controle de riscos
e outras informagoes relevantes sobre a organizagao. O novo conselheiro
deve ser apresentado aos seus colegas, aos diretores e as pessoas-chave
da organizacéo. Também deve tomar conhecimento sobre ou visitar 0s
principais locais onde a organizacdo desenvolve atividades.

O conselheiro deve exercer seu cargo voluntariamente, nao recebendo
qualguer beneficio (mesmo que indireto) pela funcdo que exerce.

3.22 REMUNERACAO

O conselheiro deve exercer seu cargo voluntariamente, ndo recebendo
qualquer beneficio (mesmo que indireto) pela funcdo que exerce.

3.23 ORCAMENTO DO CONSELHO

O Conselho deve possuir orcamento anual para o exercicio das suas
funcoes, parte do orcamento geral da organizagao.

A organizacdo poderd custear ou reembolsar despesas incorridas pelo
conselheiro para o exercicio de suas atribuicdes (passagens, hospedagens,
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refeicdes, inscricoes em eventos), desde que essas despesas sejam do
interesse da organizacao e tenham sido comprovadas por documentagao
idonea, dentro de padrdes razodveis de custo.

3.24 RELACIONAMENTO COM OS ASSOCIADOS E
MANTENEDORES / INSTITUIDORES

O Conselho é o elo entre a organizagao e seus mantenedores, associados
e instituidores, incluindo a supervisao do relacionamento da organizagao
com as demais partes interessadas. Neste contexto, o presidente do
Conselho deve zelar por estes relacionamentos, ndo apenas em situacdes
formais, previstas no Estatuto Social.

O Conselho deve prestar contas sobre suas atividades, com o objetivo de
permitir um bom entendimento e avaliacado de suas acdes. Os principais
veiculos para essa comunicacdo sao o relatério anual e o site e, para as
associacoes, a Assembleia Geral. Adicionalmente, é desejavel o contato
direto de conselheiros com os associados e mantenedores, observadas as
regras de sigilo e equidade no tratamento de informacoes.

3.25 RELACIONAMENTO COM O EXECUTIVO PRINCIPAL E
SEUS SUBORDINADOS

O executivo principal é o elo entre o Conselho e o restante da organizacao.
E vital que essa comunicacdo se dé de forma clara e continua e que
propicie condi¢cdes para a tomada de decisoes eficazes.

Embora o executivo principal deva ser regularmente convidado a
participar das reunides do Conselho, o presidente do Conselho tem papel
particular na relacdo com o executivo principal e deve ser seu interlocutor
mais frequente no colegiado. E de fundamental importancia a clara
separacao de papéis entre os dois cargos e o estabelecimento de limites
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de poder e acao.

Para evitar conflitos, preservar a hierarquia e assegurar equanime
distribuicdo de informacao, o presidente do Conselho deve ser avisado/
consultado quando os conselheiros desejarem entrar em contato com
executivos para algum esclarecimento.

3.26 RELACIONAMENTO COM A AUDITORIA INDEPENDENTE

O relacionamento com os auditores independentes é dever indelegavel
do Conselho, a quem cabe escolhé-los, aprovar os respectivos honorarios,
ratificar planos de trabalho e avaliar seu desempenho.

3.27 RELACIONAMENTO COM O CONSELHO FISCAL

O Conselho deve reunir-se periodicamente com o Conselho Fiscal para
tratar de assuntos de interesse comum e desenvolver uma agenda de
trabalho produtiva para a organizagdo. O Conselho Fiscal deve participar
de reunides do Conselho em que se discutam assuntos sobre os quais
deva opinar.

O Conselho deve fornecer aos membros do Conselho Fiscal cépia integral
das atas de todas as suas reunioes.

3.28 SECRETARIA DO CONSELHO
O Conselho deve indicar um secretério, que terd as seguintes atribuicoes:

e Apoiar 0s processos de governanca da organizacao e propor o
seu constante aprimoramento;

e Auxiliar o presidente do Conselho na definicdo da agenda das
reunides do Conselho e na convocacdo das Assembleias Gerais
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(para as associacoes);

® Encaminhar a agenda e o material de apoio as reunides do
Conselho, interagindo com a administracdo, a fim de atender as
solicitacdes de esclarecimentos e de informacdes apresentadas
pelos conselheiros;

e Acompanhar a implantacao das decisdes do Conselho;
e Apoiar os conselheiros no desempenho de suas atividades;

e Elaborar, lavrar em livro proprio, registrar nos rgaos competentes
e divulgar as atas das reunides do Conselho e das Assembleias
Gerais (nas associacdes), na forma da legislacdo aplicavel.

As solicitacbes do executivo principal ou dos conselheiros relativas a
composicao da agenda ou a convocacao de reunides do Conselho devem
ser encaminhadas, por escrito, a secretaria do Conselho, que submeterd
as propostas ao presidente do Conselho e informaréd os conselheiros e o
executivo principal sobre sua decisao.

3.29 DATAS E PAUTAS DAS REUNIOES

Ao presidente do Conselho cabe a proposicao de um calendario anual de
reunides ordinarias e a convocacao de reunides extraordinarias.

A periodicidade das reunides serd determinada pelas particularidades da
organizacao. Elas devem ocorrer com frequéncia suficiente para garantir a
efetividade dos trabalhos do Conselho, mas evitando-se nimero superior
a uma por més, sob o risco de interferir indesejavelmente nos trabalhos
da administracao.

As pautasdasreunioes do Conselho devem ser preparadas pelo presidente,
ouvidos os demais conselheiros e, se for o caso, o executivo principal e
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demais diretores.

Além do calendério com as datas das reunides, o presidente do Conselho
deverd organizar uma agenda temadtica para o Conselho, coordenando
para que os principais topicos da organizacdo tenham data predefinida
para serem abordados. Esse método permite que o Conselho examine
com profundidade temas estratégicos e relativos as politicas, nao
avaliando somente fatos isolados relativamente a um dado tema. Outra
vantagem é permitir que a gestdo tenha a visao de quando os temas sob
sua responsabilidade serdo analisados atentamente pelo Conselho. A
agenda tematica ndo impede que os assuntos sejam tratados de acordo
com sua oportunidade e urgéncia nas reunides do Conselho.

3.30 DOCUMENTACAO E PREPARACAO DAS REUNIOES

A eficacia das reunides do Conselho depende muito da qualidade da
documentacgao distribuida antecipadamente (minimo de sete dias)
aos conselheiros. As propostas devem ser bem fundamentadas e a
documentacéo deve ser clara e em quantidade adequada. Um sumario do
assunto proposto deve preceder o material de dado tema, assim como a
recomendacao do voto por parte da gestao para a proposicao. A pauta de
uma reunido tem que descrever todos os itens em andamento, indicando
quando as decisdes foram tomadas, relatorio de progresso, datas previstas
para a conclusdo e outros aspectos relevantes.

Devem estar disponiveis ainda, em toda reunido do Conselho, a
documentacao pertinente tais como Estatuto Social e atas anteriores.
3.31 CONDUGAO DAS REUNIOES

Ao presidente do Conselho cabe zelar pelo bom andamento das reunides:
cumprimento da pauta, alocacdo de tempo para cada item, estimular a
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participacao de todos.

De seu lado, os conselheiros e demais participantes devem ter lido toda
a documentacao e estar preparados para a reuniao, anotando questoes e
pontosaesclarecerdurante o encontro. Devem comparecer pontualmente
a reuniao, assinar a lista de presenca e manifestar objetivamente seus
pontos de vista, de forma a evitar a repeticdo de opinides. Devem ainda
dedicar atencdo integral a reuniao, evitando o uso de aparelhos de
comunicacao e conversas paralelas. As pessoas devem pedir a palavra ao
presidente do Conselho antes de falar.

Ao final de cada deliberacéo, esta deve ser resumida e confirmada pelos
presentes.

3.32 ATAS DAS REUNIOES

Atas devem ser redigidas ao final das reunides, com clareza e registrando
todos os conselheiros e convidados que participaram de parte ou de toda
a reunido do Conselho, todas as decisdes tomadas, abstencdo de voto
por conflito de interesses, responsabilidades e prazos. Votos divergentes e
discussoes relevantes devem constar da ata quando isto for requerido. As
atas devem ser circuladas entre todos os envolvidos, para comentarios e
modificagdes, antes de sua aprovagao, assinaturas e registro.

N&o é obrigatério o registro de todas as atas em cartério, que somente
é exigido quando versarem sobre eleicoes e destituicdes de dirigentes,
aprovacdo ou rejeicdo de contas, reforma de estatuto e extingdo da
organizacado, ou, a depender de dispositivos do estatuto social, autorizacdo
de alienacdo de bens e pratica de certos atos de gestao.

3.33 CONFIDENCIALIDADE

As decisdes do Conselho, com os devidos cuidados com assuntos
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estratégicos, devem ser registradas em ata e encaminhadas ao érgao
competente. Em principio, todas as deliberacdées do Conselho devem
ser divulgadas, embora seja legitimo dar a certas deliberacdes, debates
e estudos tratamento sigiloso, por conta de sua natureza e dos interesses
envolvidos. Nesses casos, cabera ao Presidente do Conselho fixar o carater
sigiloso do assunto, o prazo de sigilo e as pessoas que terdo acesso a ele.
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4.1 EXECUTIVO PRINCIPAL

O executivo principal é responsavel pela gestdo da organizacdo e atua
como elo entre a equipe técnica e o Conselho. Deve prestar contas ao
Conselho e é o responsével pela execucédo das diretrizes que ele fixar. Seu
dever de lealdade é para com a organizacéo.

O executivo principal, com o envolvimento das demais dareas da
organizacdo, é responsavel pela elaboracdo e implantacdo de todos os
processos operacionais e financeiros, apods aprovacdo do Conselho. O
conceito de segregacdo de fungdes deve permear todos 0s processos.

Cada executivo é pessoalmente responsavel pelas suas atribuicdes
na gestdo e deve prestar contas ao executivo principal e, sempre que
solicitado, ao Conselho, aos associados e demais envolvidos, com a
anuéncia do executivo principal.

4.2 SELEGAO DA EQUIPE DA ORGANIZAGAO

Cabe ao executivo principal a selecdo dos demais membros da equipe da
organizacao, dentro dos parametros aprovados pelo Conselho.

4.3 TRANSPARENCIA (DISCLOSURE)

O executivo principal deve prestar e garantir que sejam prestadas aos
interessados as informacdes pertinentes, além das que sédo obrigatdrias
por lei ou regulamento, tdo logo estejam disponiveis, com clareza e
prevalecendo a substancia sobre a forma.

4.4 ACESSO A INSTALACOES, INFORMACOES E ARQUIVOS

O executivo principal deve facilitar o acesso dos membros do Conselho
e do Conselho Fiscal as instalacdes da organizacdo e as informacoes,
arquivos e documentos necessarios ao desempenho de suas funcdes,
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inclusive as relativas a exercicios anteriores.

4.5 RELACIONAMENTO COM AS PARTES INTERESSADAS
(STAKEHOLDERS)

Partes interessadas sdo individuos ou entidades que sao afetados direta
ou indiretamente pelas atividades da organizacdo. Compreendem,
além dos associados, instituidores e mantenedores, os beneficidrios da
organizacao, seus empregados, clientes e fornecedores, 6rgaos publicos
e comunidades afetas as suas atividades, entre outros.

O executivo principal e os demais diretores devem garantir um
relacionamento transparente e no longo prazo com as partes interessadas
e definir a estratégia de comunicacdo com as mesmas.

4.6 RELATORIOS PERIODICOS

Comoresultadode uma politicaclarade comunicacao e derelacionamento
com as partes interessadas, a organizacdo deve divulgar, de forma
completa, objetiva, tempestiva e igualitaria, além das informacdes
econdmico-financeiras e das exigidas por lei, relatérios periédicos sobre
todos o0s aspectos de suas operagdes, transacbes com mantenedores e
outras partes relacionadas, remuneracao dos gestores, entre outros’.
Esses relatérios devem conter também informacdes sobre as atividades
do Conselho, assim como detalhamento do modelo de gestao e de
governanca.

O relatério anual é a mais abrangente e usual forma de prestacao de contas
a sociedade, mas nao deve ser usado como limitador dos mecanismos de
tempestividade e periodicidade da comunicacdo da organizacao. Canais
virtuais e outras tecnologias devem ser explorados para buscar a rapidez
e larga difusdo de informacoes.
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4.7 CONTROLES INTERNOS

O executivo principal, auxiliado pelos demais ¢rgaos de controle
vinculados ao Conselho, é responsavel pela elaboracdao e proposicao
para aprovacao de sistemas de controle internos que monitorem o
cumprimento dos processos operacionais e financeiros, assim como os
riscos de ndo conformidade. A eficacia de tais sistemas deve ser revista,
no minimo, anualmente. Esses sistemas de controles internos deverao
também estimular que os érgdos da administracdo encarregados de
monitorar e fiscalizar adotem atitude preventiva, prospectiva e pro ativa
na minimizacao e antecipacao de riscos.

4.8 CODIGO DE CONDUTA

O executivo principal, em conjunto com a sua equipe técnica, deve zelar
pelo cumprimento do cédigo de conduta aprovado pelo Conselho.

4.9 AVALIACAO DO EXECUTIVO PRINCIPAL E DA EQUIPE
TECNICA

O executivo principal deve ser anualmente avaliado pelo Conselho. Ele é
responsavel pelo processo de avaliacdo da equipe técnica, cujo resultado
deve ser informado ao Conselho.

A realizacdo de processos regulares de avaliagcdo deve ser comunicada no
Relatorio de Atividades.
4.10 REMUNERACAO

A organizacdo deve ter um procedimento formal e transparente de
aprovacéo de suas politicas de remuneracao e beneficios a equipe técnica.

A remuneracao total da equipe técnica pode estar estruturada de forma a
vincular-se a resultados, com metas em curto e longo prazos relacionadas,
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de forma clara e objetiva, a geracdo de valor as comunidades e causas
onde a organizacdo atua, e a viabilidade organizacional. Cuidados devem
sertomados para que a organizacdo nao ponhaem risco as suas condicdes
de imunidade ou isencao fiscal.

As politicas de remuneracdo e beneficios do executivo principal e dos
demais empregados da organizacdo devem ser aprovadas pelo Conselho
e divulgadas aos mantenedores. Respeitado o sigilo aplicavel a situacao,
as politicas devem ser divulgadas e explicadas a equipe da organizacao.

Ninguém deve estar envolvido em qualquer decisdo que abranja sua
propria remuneracao. Qualquer estrutura de incentivos deve incluir
um sistema de freios e contrapesos que indique os limites de atuacdo
dos envolvidos, evitando que uma mesma pessoa controle o processo
decisorio e a sua respectiva fiscalizacéo.
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5.1 CONTRATACAO, REMUNERAGAO, RETENGAO E
DESTITUICAO

Toda organizacdo deve ter Auditoria Independente com a atribuicdo de
assegurar, de acordo com as normas da profissdo, que as demonstracdes
financeiras reflitam adequadamente sua realidade.

Como parte inerente do trabalho dos auditores independentes, inclui-
se a revisao e avaliagdo dos controles internos da organizagao, que deve
resultar num relatério circunstanciado especifico. A organizacdo pode
também contratar outros servicos de auditoria externa independente
para informacdes ndo financeiras que considere relevantes.

Cabe ao Conselho a contratacdo dos auditores independentes e a fixacdo
de seu plano de trabalho e honorérios.

Os auditores, findo o prazo de sua contratacdo inicial, poderdo
ser recontratados apods avaliacdo formal e documentada de sua
independéncia e desempenho, observadas as normas profissionais,
legislacdo e regulamentos em vigor

5.2 RECOMENDAGOES DOS AUDITORES INDEPENDENTES

Os auditores independentes devem reportar ao Conselho os seguintes
pontos: discussdo das principais politicas contabeis; deficiéncias relevantes
e falhas significativas nos controles e procedimentos internos; tratamentos
contébeis alternativos; casos de discordancias com a administracao;
avaliacdo de riscos e andlise de possibilidade de fraudes.

5.3 SERVICOS EXTRA-AUDITORIA

Como o auditor ndo pode auditar o seu préprio trabalho, é vedada sua
contratagdo para realizar trabalhos de consultoria para a organizagéo que
audita.
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Nao obstante, em muitos casos, os auditores sdo chamados para validar
processos gerenciais, tributarios, organizacionais ou, até mesmo, para
realizar outros servicos dentro de sua capacidade profissional que néo

comprometem a sua independéncia. Nesses casos, é recomendavel a
prévia aprovacao para a realizacdo de tais servicos pelo Conselho.

O Conselho deve divulgar as partes interessadas a proporcionalidade
entre os honorarios pagos aos auditores pelos servicos de auditoria e 0s
eventuais pagamentos por outros servicos.

5.4 NORMAS PROFISSIONAIS DE INDEPENDENCIA

O auditor independente deve assegurar, anualmente e por escrito, ao
Conselho, a sua independéncia em relacdo a organizacao.

Orelacionamentoentre osauditoresindependentese o executivo principal,
os diretores e a organizacdo deve ser pautado pelo profissionalismo
e independéncia. Os auditores independentes e o executivo principal
devem informar diretamente o Conselho de qualquer caso em que
um membro da equipe de trabalho dos auditores independentes seja
recrutado pela organizacdo para desempenhar funcdes de supervisdo dos
relatérios financeiros. Na eventualidade de o sécio responsavel técnico vir
a ser contratado pela organizacao, o Conselho deve avaliar a continuidade
da relacdo com os auditores independentes.
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6.1 ATRIBUIGOES DO CONSELHO FISCAL

Orgao tradicionalmente integrante do sistema de governanca das
entidades sem fins lucrativos brasileiras, é boa pratica prever a existéncia
e instalacao do Conselho Fiscal, na medida em que a organizacao capta
recursos privados para aplica-los no interesse publico e, assim, assegurar
aos apoiadores instrumentos de acompanhamento da execucao
financeira.

O Conselho Fiscal tem como principais atribuicoes:

e Fiscalizar, por qualquer de seus membros, os atos dos
administradores e verificar o cumprimento dos seus deveres legais
e estatutarios;

e Opinar sobre o relatério anual da administracao, fazendo constar
do seu parecer as informacdes complementares que julgar
necessarias ou Uteis a deliberacdo da Assembleia Geral (no caso das
associacoes) ou do Conselho (no caso das fundacoes);

e Opinar, no caso das associagdes, sobre as propostas dos érgaos
da administracao, a serem submetidas a Assembleia Geral, relativas
as operacdes patrimoniais relevantes;

® Denunciar, por qualquer de seus membros, os erros, fraudes ou
crimes que descobrirem, e sugerir providéncias Uteis ao Conselho;
e, no caso das associacoes, se 0 Conselho ndo tomar as providéncias
necessarias para a protecao dos interesses da organizacao,
denunciar a Assembleia Geral;

e Analisar, a0 menos trimestralmente, o balancete e demais
demonstracdes financeiras elaboradas periodicamente pela
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organizacao;

® Examinar as demonstracdes financeiras do exercicio social e sobre
elas opinar.

O Conselho Fiscal é érgao que agrega valor a organizacdo se agir como
um controle independente para os associados e/ou mantenedores.

6.2 COMPOSICAO

O Conselho Fiscal deve ser composto por no minimo trés membros. E
boa pratica eleger pelo menos um conselheiro independente. Os demais
podem ser ligados aos principais mantenedores da organizacao.

Dadas as suas atribuicoes, o Conselho Fiscal deve ser composto por pessoas
que tenham familiaridade com a anélise de demonstracdes financeiras e
relatérios contébeis, sendo recomendavel que seja composto por pessoas
com formacédo em direito, contabeis ou financas ou, ainda, com atuacdo
profissional na érea.

Para evitar quaisquer conflitos de interesses, os membros do Conselho
Fiscal nao podem ser socios, conjuges ou parentes dos membros do
Conselho, do executivo principal ou da equipe técnica.

Recomenda-se que o Conselho Fiscal seja eleito pela Assembleia Geral (no
caso das associacoes) ou pelo Conselho (no caso das fundagées).

As regras especificas para a definicdo de sua composicdo devem estar
previstas no Estatuto Social.
6.3 AGENDA DE TRABALHO

Para permitir um trabalho mais efetivo, as prioridades do Conselho
Fiscal devem ser estabelecidas pelos seus membros, em sintonia com as
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expectativas dos associados e mantenedores.

Deve deliberar sobre uma agenda minima de trabalho, que incluira
os focos de suas atividades no exercicio. Essa agenda deve incluir uma
relacdo das reunides ordinarias, assim como as informacdes que serdo
enviadas periodicamente aos conselheiros.

Ao Conselho Fiscal convém introduzir um regimento interno, o qual,
porém, ndo deve restringir a atuacdo individual do conselheiro fiscal. Ja
o conselheiro fiscal deve preocupar-se em nao tornar essa prerrogativa
contraproducente, buscando sempre que possivel uma atuacdo em
harmonia com os demais conselheiros fiscais.

6.4 RELACIONAMENTO COM OS ASSOCIADOS E/OU
MANTENEDORA / INSTITUIDORA

A responsabilidade do conselheiro é com a organizacao, independente
daquele que o tenha indicado. Assim, sua atuagdo deve ser pautada
pela equidade, transparéncia, independéncia e, como regra geral,
confidencialidade.

6.5 RELACIONAMENTO COM A AUDITORIA INDEPENDENTE

O Conselho Fiscal deve acompanhar o trabalho dos auditores
independentes, contabeis e outros e o seu relacionamento com a
administracdo. Os auditores devem comparecer as reunides do Conselho
Fiscal sempre que isto for solicitado por seus membros, para prestar
informacdes relacionadas ao seu trabalho. O Conselho Fiscal e os auditores
independentes devem buscar uma agenda de trabalho produtiva e
mutuamente benéfica.

A administracdo ndo podera obstruir ou dificultar a comunicacao entre
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quaisquer membros do Conselho Fiscal e os auditores independentes,
devendo inclusive, disponibilizar aos membros do Conselho Fiscal
relatérios e recomendacdes emitidos por auditores independentes ou
outros peritos.

6.6 REMUNERAGAO DO CONSELHO FISCAL

O conselheiro fiscal deve exercer seu cargo voluntariamente, ndo
recebendo qualquer beneficio (mesmo que indireto) pela funcdo que
exerce.

6.7 ORCAMENTO DO CONSELHO FISCAL

A organizacao podera custear ou reembolsar despesas incorridas pelo
conselheiro para o exercicio de suas atribuicoes (passagens, hospedagens,
refeicdes), desde que tenham sido comprovadas por documentacdo
idonea, dentro de padrbes razodveis de custo.

6.8 PARECERES DO CONSELHO FISCAL

Incluir na politica de divulgacdo de informacdes da organizacdo as
opinides e os documentos elaborados pelo Conselho Fiscal (dissidentes ou
nao), inclusive a divulgagcao dos votos e das justificativas dos conselheiros
fiscais sobre as demonstracoes financeiras.
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7. CONDUTA, CONFLITO DE INTERESSES E
DIVULGACAO DE INFORMACOES

7.1 CODIGO DE CONDUTA

Dentro do conceito das melhores praticas de governanca, além do
respeito as leis do Pais, toda organizacao deve ter um cddigo de conduta
que comprometa administradores e funcionarios, elaborado pela equipe
técnica, de acordo com os principios e politicas definidos pelo Conselho,
devendo por este ser aprovado. O cédigo de conduta deve também
definir responsabilidades sociais e ambientais.

O codigo deve refletir adequadamente a cultura da organizacéo, e
enunciar, com total clareza, os principios em que estd fundamentada.
Deve ainda apresentar caminhos para denuncias ou resolucao de dilemas
de ordem ética (canal de denuncias, ombudsman).

7.1.1 ABRANGENCIA

O cddigo de conduta deve abranger o relacionamento entre
conselheiros, associados, funcionarios, fornecedores e demais
partes interessadas (stakeholders). Conselheiros e executivos nao
devem exercer sua autoridade em beneficio proprio ou de terceiros.
O codigo de conduta deve cobrir, principalmente, os seguintes
assuntos:

e Cumprimento das leis e pagamento de tributos;
® Pagamentos ou recebimentos questionaveis;

e Conflito de interesses;

® Recebimento de presentes;

e Discriminacdo no ambiente de trabalho;

* Meio ambiente;
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* Assédio moral ou sexual;

e Seguranca no trabalho;

e Atividades politicas;

® Relacbes com a comunidade;

® Uso de élcool e drogas;

e Direito a privacidade;,

® Nepotismo;

e Exploracdo do trabalho adulto ou infantil;
® Processos judiciais e arbitragem;

e Operacdes entre partes relacionadas;

® Prevencéo e tratamento de fraudes.

7.2 CONFLITO DE INTERESSES

Ha conflito de interesses quando alguém ndo é independente em
relacdo a matéria em discussdo e pode influenciar ou tomar decisdes
motivadas por interesses distintos daqueles da organizacao. Essa pessoa
deve manifestar, tempestivamente, seu conflito de interesses ou interesse
particular, podendo outra pessoa manifesta-lo caso a mesma néo o faca.

E importante prezar pela separacao de funcoes, definicdo clara de papéis
e responsabilidades associadas aos mandatos de todos os agentes de
governanca, inclusive com a definicdo das alcadas de decisdo de cada
instancia, de forma a tentar minimizar possiveis focos de conflitos de
interesses.
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7. CONDUTA, CONFLITO DE INTERESSES E
DIVULGACAO DE INFORMACOES

Os conselheiros, assim como os executivos, tém dever de lealdade para
com a organizacado e a totalidade dos associados (no caso das associagdes)
e nao apenas para com aqueles que os elegeram (vide 2.5.5).

7.2.1 OPERAGOES COM PARTES RELACIONADAS

E dever dos membros do Conselho monitorar e administrar
potenciais conflitos de interesses dos executivos, dos membros do
Conselho e dos associados e mantenedores, de forma a evitar o
mau uso dos ativos da organizacao e, especialmente, abusos em
transagdes entre partes relacionadas. O conselheiro deve zelar para
que essas transacoes sejam conduzidas dentro de parametros de
mercado, em termos de prazos, taxas e garantias, e que estejam
claramente refletidas nos relatérios da organizacao.

O Estatuto Social deve contemplar politicas para a realizacao de
operacdes com partes relacionadas ou exigir que as mesmas sejam
aprovadas pelo Conselho.

7.2.2 AFASTAMENTO DAS DISCUSSOES E
DELIBERAGOES

Tao logo tenha sido identificado conflito de interesses em relacao
a um tema especifico, a pessoa envolvida deve afastar-se, inclusive
fisicamente, das discussdes e deliberacdes, sem descuidar dos
deveres legais do administrador. O afastamento temporario deve
ser registrado em ata.

7.3 POLITICA DE DIVULGACAO DE INFORMAGOES

Como uma das formas de materializacdo do principio da transparéncia, a
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organizac¢do deve formalizar uma politica de divulgacdo de informacdes
vinculada a sua macropolitica de fins.

Essa politica deve contemplar a divulgacdo de informacdes, além das
exigéncias legais, e primar para que sua divulgacdo seja completa,
objetiva, tempestiva e igualitaria.

A organizacdo deve disponibilizar a sociedade suas demonstragdes
financeiras, de preferéncia auditadas, por meio da sua pagina na internet e
outros meios usuais de comunicacao, destacando, em notas explicativas,
as contribuicdes dos 10 principais financiadores e os valores pagos aos 10
principais fornecedores, ativos tangiveis e intangiveis de maior relevancia
e compromissos com patrocinadores. As referidas demonstracdes
financeiras deverdo estar em conformidade com as normas brasileiras de
contabilidade aplicaveis.

A organizacao deve, ainda, disponibilizar o seu relatério de atividades,
contemplando a prestacdo de contas analitica de cada projeto,
comparando resultados com metas, conforme os indicadores previamente
acordados, de maneira a possibilitar a analise de sua contribuicao para
0 alcance de seus fins organizacionais, em beneficio dos publicos nela
previstos. A organizacdo deve estar preparada para reportar dificuldades,
insucessos e resultados aquém dos planejados.

E recomenddvel que a organizacéo adote e torne publico um plano
plurianual de atividades, com definicdo de publico-alvo beneficiério, os
critérios que adota para seleciona-lo e, ainda, para alocacao territorial de
recursos.

7.4 POLITICA SOBRE CONTRIBUICOES, DOACOES E USO DE
INCENTIVOS FISCAIS

Visando assegurar maior transparéncia sobre a utilizacdo dos seus recursos,
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7. CONDUTA, CONFLITO DE INTERESSES E
DIVULGACAO DE INFORMACOES

a organizacao deve elaborar uma politica formal sobre suas contribuicdes
voluntarias a outras entidades, sendo vedada a doacao para fins politico-
partidarios.

Anualmente, a organizacao deve divulgar, de forma transparente, todos o0s
desembolsos incorridos em beneficio de outras organizacdes, indicando
beneficiario, valor e propésito do apoio.

Deve também informar do montante de recursos que recebeu com apoio
em incentivos fiscais, segregados de acordo com o incentivo ou o projeto
apoiado, destacando a parcela que foi custeada com recursos publicos
(via abatimento ou deducéo fiscal) e aquela que foi custeada com recursos
efetivamente privados, arcados pelo apoiador.

A politica deve deixar claro que a promocdo ou o financiamento de
projetos filantrépicos, culturais, sociais e ambientais deve apresentar uma
relacdo clara com o objeto social da organizacao.
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ODEBRECHT

A Fundacdo Odebrecht é uma instituicao privada de utilidade publica,
sem fins lucrativos, mantida pela Organizacdo Odebrecht, e uma das mais
antigas fundagdes empresariais do Brasil. Desde que foi criada, em 1965,
assume o papel de coordenar tecnologias especificas e integrar resultados
em torno de acdes que contribuam para formacdo de uma populacéo
estruturada, responsavel pelo préprio desenvolvimento sustentavel. Tem
como missao “Educar para a Vida, pelo Trabalho, para Valores e Limites”.

Nesse sentido, na pratica constante do espirito de servir, a Fundagao
Odebrecht se mantém a servico do Poder Publico, atuando em
prol do interesse publico. E uma das instituidoras do Programa de
Desenvolvimento e Crescimento Integrado com Sustentabilidade do
Mosaico de Areas de Protecdo Ambiental do Baixo Sul da Bahia (PDCIS)
gue tem como desafio tornar esta regido prospera economicamente e de
forma sustentdvel, fixando os jovens no campo. A agdo se da por meio
da formacéo diferenciada e especializada oferecida aos jovens filhos do
campo (educacao técnica qualificada) e do fomento ao contexto no qual
esses jovens estdo inseridos, de forma que encontrem espaco para seu
(auto) desenvolvimento, alavancando o progresso de suas respectivas
comunidades.

A Fundacédo Odebrecht atua também como integradora, cedendo sua
filosofia de trabalho e fomentando as instituicdes ligadas ao PDCIS;
como avalista junto aos demais parceiros sociais, construindo a eficiéncia
das acdes e zelando pela seguranca empresarial; além de investidora
social, mediante aporte anual de recursos e contrapartidas aos demais
investidores. Com essa dedicacédo, a Fundacao Odebrecht caminha para o
alcance da sua visao de futuro: tornar-se administradora de recursos nao
reembolsaveis para a sustentabilidade e implantar, na APA do Pratigi, o
Agroecoturismo.
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INSTITUTO
CAMARGO
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O Instituto Camargo Corréa foi criado em dezembro de 2000 com o
objetivo de apoiar o investimento social das empresas do Grupo Camargo
Corréa. Sua missao é articular e fortalecer organizacdes que contribuam
para a formacdo integral de criancas, adolescentes e jovens, visando
ao desenvolvimento comunitario sustentdvel. Para tanto, implementa
quatro programas: o programa Infancia Ideal, cujo objetivo é contribuir
para o desenvolvimento saudavel de criancas de 0 a 6 anos; 0 programa
Escola Ideal, que trabalha pela melhoria da qualidade do ensino publico;
0 programa Futuro Ideal, voltado para o empreendedorismo juvenil e
geracdo de trabalho e renda; e o programa Ideal Voluntario, que facilita
e estimula acdes voluntarias dos profissionais do Grupo Camargo Corréa.
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FUNDACAO

ROBERTO MARINHO

Nos seus mais de 35 anos de histdria, a Fundacao Roberto Marinho vem
atuando nas areas educacional, cultural e ambiental, criando projetos e
metodologias que sdo replicados por meio de parcerias com agentes
publicos e privados, sempre visando um grande impacto social. Sdo
experiéncias como o Telecurso, que ja ajudou milhdes de brasileiros a
completarem sua escolaridade e hoje é adotado como politica publica
em diversos estados do pais. Ou o Canal Futura, um projeto de educagao
e comunicacao disponivel 24 horas no ar, que mobiliza educadores e
instituicoes, que desenvolvem projetos locais, para o uso de conteldos e
metodologias do canal, com foco na transformacao social.

A Fundacao Roberto Marinho também desenvolve projetos para a
Educacao Profissional, tendo em vista que a empregabilidade, sobretudo
do jovem, é um dos desafios do pals. Projetos como o Aprendiz Legal,
que ajuda as empresas a cumprirem a Lei do Aprendizado e 0s jovens
a conseguir seu primeiro emprego, e o Qualifica, que oferta qualificacdo
profissional nas redes publicas de ensino, sdo bons exemplos dessa
atuacao.

Ao acreditar que patrimédnio é tudo aquilo que é criado e da identidade
a um povo, a Fundagao vem desenvolvendo com governos e parceiros
privados museus sobre elementos fundamentais de nossa cultura
nacional: criou o Museu da Lingua Portuguesa; concebeu o Museu do
Futebol, que conta a histdria do pais pelo viés histérico e socioldgico do
futebol, e o Museu de Arte do Rio (MAR), que abriga exposicoes e sedia a
Escola do Olhar.

No contexto da educacdo ambiental, desenvolveu o projeto
Florestabilidade, que objetiva despertar vocacdes para as carreiras em
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manejo florestal. Inspirada pelo compositor Tom Jobim, criou projetos de
educacdo ambiental e musical sobre os biomas brasileiros, entre eles o
Tom da Mata e o Tom do Pantanal.

A Fundacao é parceira do Prémio Jovem Cientista ha 30 anos que, além
de estimular jovens talentos, ajuda, a construir um Brasil mais sustentavel
e desenvolvido.





