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O presente Manual, elaborado pelo Departamento de Coordenacdo e Governanca
das Empresas Estatais — DEST, sistematiza informacdes e consolida orientacdes
basicas com o objetivo de auxiliar os representantes da Unido no desempenho de
suas atividades nos conselhos de administracdo das empresas estatais federais.

As estatais federais sdo empresas criadas mediante autorizagdo legal e cuja maioria
do capital votante (50%+1) é detida pela Unido, mesmo que indiretamente. Quando
a maioria das acdes é diretamente da Unido, tem-se uma sociedade de economia
mista ou uma empresa publica: a primeira sempre possui acionista privado e
a primeira ndo admite esse tipo de participacdo. Quando o controle da Unido é
indireto, tem-se uma subsidiaria (ou controlada), cuja maioria do capital votante é
detido por outra estatal’.

Para a Unido, a atuacdo tecnicamente bem estruturada e orientada de seus
representantes nos conselhos de administracdo das estatais é parte da promogao
da eficiéncia, eficdcia e efetividade das empresas em relacdo aos seus objetivos
institucionais e areas de atuacao.

Com a edigdo deste Manual, espera-se potencializar a agdo dos conselheiros, com
vistas a preservacao do patrimoénio publico e a promocgao da transparéncia dos atos
da administracdo e da proé-atividade no fornecimento de informacdes relevantes
para o acompanhamento das empresas, entre outros principios.

Murilo Barella | Diretor

1.Vide Constituicao Federal, art. 37, incisos XIX e XX, Decreto n° 6.021/07, art. 1°, pardgrafo Unico, inciso |, e Decreto-Lei n° 200/67,
art. 50, incisos Il e lll, e Decreto-Lei n°® 900/69, art. 5°.
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CONSELHO DE ADMINISTRACAQ

Quando se pensa no universo das estatais, uma peculiaridade importante deve ser
observada. Ao mesmo tempo em que sao regidas pelo direito privado, essas empresas
também estdo inseridas na administracdo publica indireta. Assim, elas estdo sujeitas a
dois objetivos distintos na operacao do seu negdcio. Enquanto empresas, devem buscar
a sustentabilidade econdmico-financeira de suas operacdes. Enquanto estatais, devem
atender ao interesse publico que justificou sua criacdo, nos termos da Constituicao
Federal, art. 173, e da Lei n°® 6.404/76, art. 238.

O Conselho de Administracdo é o 6érgdo maximo de administracdo das empresas e
tem a responsabilidade indelegdvel de fixar a orientacdo geral dos negécios, fiscalizar
e avaliar a gestdo dos diretores. Trata-se de colegiado estratégico e de fundamental
importancia para que o objeto social da empresa estatal seja realizado de forma
economicamente sustentdvel e em direcdo as politicas publicas.

Nesse contexto, o DEST recomenda que o Conselho de Administracao seja instalado
em todas as empresas estatais federais, admitindo-se sua auséncia apenas em algumas
subsidiarias cujas operacoes reais sao de baixa complexidade (ex: empresas do tipo
“paper company”). Do ponto de vista estritamente legal, a existéncia desse colegiado é
obrigatoria apenas nas sociedades de economia mista, em subsidiarias de capital aberto e
em empresas de capital autorizado, nos termos da Lei n° 6.404/1976, arts. 239 e 138, § 2°.

Em algumas estatais o Conselho de Administracdo recebe outra denominagao, assim
fixada em sua lei de criagcdo ou quando a empresa adota a forma de Sociedade Limitada
(LTDA), mas isso nao altera suas atribuicdes, competéncias e responsabilidades.
A nomenclatura diferente também ndo afasta a representacdo do Ministério do
Planejamento no colegiado, obrigatdria pela Lei n° 10.683/03, art. 55.

1. ESTATUTO SOCIAL E REGIMENTO INTERNO

O Estatuto Social das empresas deve obrigatoriamente dispor sobre o funcionamento
do Conselho de Administragdo contemplando, no minimo, as seguintes regras?

. onumero de conselheiros;

[I. o processo de escolha e substituicdo do presidente do conselho e de substituicao
dos demais conselheiros;

lIl. o prazo de gestdo, que pode ser unificado para todo o colegiado ou especifico
para cada um de seus membros;

2. Lei n© 6.404/76, art. 140.

CONSELHO DE ADMINISTRACAO

7



8

IV. as normas sobre convocacdo, instalacdo e funcionamento do Conselho,
V. quérum de deliberacdo, que serd por maioria simples entre os presentes,
salvo decisdo qualificada expressamente exigida no Estatuto.

Em complemento, o DEST recomenda que o Estatuto Social estabeleca outras regras
minimas, conforme segue:

[.  instancia responsavel pela eleicdo ou nomeacao;

[I.  impedimentos e requisitos exigidos para assumir o cargo;

[Il. tratamento para 0s casos de vacancia;

IV. periodicidade das reunides, preferencialmente mensais;

V. qudérum de instalacdo e antecedéncia das convocacdes;

VI. limite maximo para reconducdo no mesmo cargo;

VII. limite maximo de faltas permitidas sem perda do cargo; e

VIII. sistemdtica de avaliacdo de desempenho dos administradores, inclusive do
préprio Conselho de Administracao.

Além do previsto no Estatuto, é recomendavel que o Conselho de Administracao
elabore e aprove o seu regimento interno, para dispor sobre a existéncia e
funcionamento de Secretaria de Apoio ao Conselho de Administracdo, bem como
detalhar os procedimentos operacionais do colegiado, vedando pauta genérica e
identificando como a documentacao deve ser submetida ao colegiado.

O Conselho de Administracdo deve também disciplinar em norma interna da
empresa os deveres da Diretoria Executiva para com os demais 6rgaos estatutarios,
em especial o proprio conselho. Alguns deveres basicos da Diretoria sédo:

a) organizar apresentacdo institucional da empresa e de seu negdcio para os
novos membros estatutarios, e material de apoio com o Estatuto Social da
empresa e outros atos normativos aplicaveis;

b) fornecer atas de reunido dos érgdos estatutarios e relatérios de Auditoria
sempre que houverem, além de esclarecimentos e informacdes sempre que
solicitado por qualguer membro estatutario;

c) estruturar Comité de Auditoria, Auditoria Interna e Externa, drea responsavel
pelas atividades de conformidade e gestado de riscos, consultoria juridica e
pessoal qualificado para secretariar e assessorar os érgaos estatutarios; e

d) submeter as matérias para deliberacao, e documentacado correlata, com antecedéncia
minima de 7 dias.

2. COMPOSICAO

A composicdo minima do Conselho de Administracdo das sociedades por acoes
estd fixada no art. 139 da Lei n° 6.404/1976, que estabelece o minimo de 3 (trés)
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membros, eleitos pela assembleia geral e por ela destituiveis a qualquer tempo. Essa
regra também é observada nas demais estatais.

Por outro lado, o Decreto n° 757, de 19.02.1993, fixou em seis o ndmero maximo
de membros do Conselho de Administracao das empresas estatais federais, salvo
excecdes autorizadas em Decreto ou Lei.

Ainda de acordo com o Decreto n° 757/93, no Conselho de Administracdo havera,
além do representante ou dos representantes dos acionistas minoritdrios, um
representante indicado pelo Ministro de Estado do Planejamento, Orcamento e Gestédo
(Lein° 10.683/03, art. 55), sendo os demais indicados pelo Ministro de Estado sob cuja
supervisao estiver a sociedade, cabendo a um deles a presidéncia do Colegiado.

Dessa forma, a composicdo do Conselho de Administracdo das estatais federais
pode ser assim resumida:

[. Um representante do Ministério do Planejamento;

[I.  Pelo menos um representante do Ministério Setorial, que geralmente presi-
de o colegiado;

[1l. O Presidente da empresa, que ndo pode acumular a presidéncia do Conse-
lho de Administracao, mesmo que interinamente;

V. Pelo menos um representante da empresa controladora, nas subsidiarias;

V. Um representante dos empregados, nas empresas com minimo de 200 em-
pregados;
VI. Pelo menos um representante dos acionistas minoritarios, se houverem; e

VII. Representante da sociedade civil ou de outros 6rgaos federais, quando ex-
pressamente previsto no Estatuto.

Todos os membros do Conselho de Administracdo sdo eleitos em Assembleia Geral,
salvo quando a empresa ndo possui essa instancia, ocasido em que os conselheiros
sdo nomeados por ato do Ministro Setorial ou Decreto Presidencial, conforme
disposto no Estatuto Social da empresa.

3. REQUISITOS

Os Conselheiros de Administracdo devem possuir conhecimentos técnicos e
experiéncia profissional compativeis com o cargo. Em termos objetivos, a Resolucdo
da Comissdo Interministerial de Governanca Corporativa e de Administracao de
Participagdes Societdrias da Unido — CGPAR n° 15/2016 determina sugere-se que
isso seja identificado pelos seguintes parametros minimos: diploma em curso de
nivel superior e exercicio de funcédo gerencial por trés anos (quatro para Diretor).
Exigéncias adicionais podem ser previstos no Estatuto Social ou em regulamentacao
setorial, tais como Resolucdes da Comissao de Valores Mobilidrios — CVM, do Banco
Central do Brasil - BCB e Superintendéncia de Seguros Privados — SUSEP.

CONSELHO DE ADMINISTRACAO
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Além disso, o Conselheiro de Administracdo deve ter idoneidade moral e reputacao
ilibada. Nesse sentido, todos os membros indicados pela Unido sdao previamente
submetidos a procedimento administrativo de verificacdo de antecedentes, nos termos
do Decreto n° 757/93, art. 1°, §40,

4. IMPEDIMENTOS

A Lein®6.404/76, art. 147, estabelece duas vedagdes para ocupar cargo em Conselho
de Administracao, relativas a reputacéo ilibada e conflito de interesse.

Sobre a reputagdo pessoal do conselheiro, a Lei societédria torna inelegivel a pessoa
impedida por lei especial, ou condenada por crime falimentar, de prevaricacao, peita ou
suborno, concussao, peculato, contra a economia popular, a fé publica ou a propriedade,
ou a pena criminal que vede, ainda que temporariamente, o acesso a cargos publicos.
As pessoas declaradas inabilitadas por ato da Comissao de Valores Mobiliarios também
sao inelegiveis, mas a lei vincula essa vedacédo apenas para empresas de capital aberto.
Recomenda-se observar esse impedimento em todas as empresas estatais federais.

O conflito de interesses é tratado de forma genérica pela Lei societaria, exceto
pelo caso objetivo da pessoa que ocupa cargo em outra sociedade que possa ser
considerada concorrente no mercado, em especial, em conselhos consultivos, de
administracdo ou fiscal. Outras hipdteses objetivas de conflito de interesses estdo
previstas nos arts. 52 e 6° da Lein° 12.813/13.

Frisa-se, porém, que a vedacdo por conflito de interesse ndo é absoluta, pois a
Lei societdria permite que a Assembleia Geral possa eventualmente dispensar sua
observancia. No caso das estatais federais, essa hipdtese deve ser precedida de
consulta a Comissdo de Etica Publica, a luz do art. 8° da Lei n° 12.813/13.

Além disso, a Resolucdao CGPARN° 15/2016 impde diversas vedacbes para participacao
nos 6rgdos estatutdrios das estatais federais, em especial de pessoas que:

i) incorreram em impedimentos da Lei da Ficha Limpa - Lei Complementar n°
64/90, art. 1°, inciso I;

ii)  tenham causado dano ainda ndo reparado a entidade da administracao pu-
blica, em decorréncia da pratica de ato ilicito;

iii) detenham controle ou participacao relevante no capital social de pessoa
juridica inadimplente com a estatal ou com empresa do mesmo grupo;

iv) sejam soécias, conjuges, companheiro ou parentes até o terceiro grau de
outro membro estatutario;

v) tenham sido declaradas inabilitadas para cargos de administracdo em empre-
sas sujeitas a autorizacao, ao controle e a fiscalizacdo de 6rgdos e entidades
da administracdo publica federal;

vi) sejam representantes do 6rgao regulador ao qual a Estatal estd sujeita; e

vii) sejam dirigentes estatutarios de partidos politicos.
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Por fim, vale destacar que os servidores publicos federais sé podem participar de Conselhos de
Administracdo em empresas estatais federais ou em entidades com participacdo minoritéria
da Uni&o, direta ou indiretamente, conforme paragrafo Unico do art. 117 da Lei n® 8.112/90.

5. INVESTIDURA

De acordo com a Lei n° 6.404/76, art. 149, os conselheiros de administracao seréo
investidos nos seus cargos mediante assinatura de termo de posse em até 30 (trinta)
dias apds a eleicdo/nomeacdo. Eventual atraso deverd ser justificado e aceito pelo
colegiado, sob pena de tornar sem efeito a eleicdo/nomeacao.

O termo de posse deverd conter, sob pena de nulidade, a indicacdo de pelo menos
um domicilio no qual o administrador receberd as citacbes e intimacdes em
processos administrativos e judiciais relativos a atos de sua gestdo, as quais reputar-
se-ao cumpridas mediante entrega no domicilio indicado, o qual somente podera
ser alterado mediante comunicacgdo por escrito a empresa.

No ato de posse, o conselheiro de empresa de capital aberto devera apresentar
declaracao de desimpedimento e Curriculum Vitae, nos termos da Instrucao CVM
n° 367, de 29.05.2002. Recomenda-se que essa regra seja observada em todas as
empresas estatais federais.

O Curriculum Vitae a ser apresentado pelo conselheiro deverd conter, no minimo: i) nome
completo; ii) data de nascimento; iii) naturalidade/UF; iv) filiacao; v) nimero do CPF; vi) nimero
da Carteira de Identidade/drgdo emissor/data de emissao; vii) endereco, telefone e endereco
eletrénico; viii) formacao académica; ix) cursos de especializacdo, mestrado ou doutorado; x)
breve histérico da vida profissional; xi) cargo atual e data da posse na Administracao Publica,
se for o caso, ou principal atividade profissional que exerce no momento; e xii) indicacdo de
quais cargos ocupa ou ocupou em conselhos de administracdo ou fiscal em empresas do
setor publico ou privado.

Por ocasiao da posse, e do seu desligamento, o conselheiro de administracao deve
apresentar declaracdo de bens a empresa, conforme Lei n° 6.728/79. Além disso, o
conselheiro deve apresentar Declaracdo Confidencial de Informacées anualmente a
Comissao de Etica Publica, conforme Lei n° 12.813/13, art. 9°, inciso |.

6. GESTAO

De acordo com o art. 140 da Lei n°© 6.404/1976, o prazo de gestao do conselheiro de
administracdo nao poderd ser superior a 3 anos, permitida a reeleicao.

O Estatuto Social da empresa devera estabelecer o prazo exato de gestdo, o limite
maximo de recondug¢des e o limite maximo de auséncias permitidas sem que haja
perda automdtica do cargo.

Sdo apenas trés as razdes possiveis parainterrupcao da gestdao do conselheiro: a) falta
as reunides, em quantidade superior ao permitido no Estatuto Social da empresa; b)

CONSELHO DE ADMINISTRACAO
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por renuncia formal do conselheiro; ou c) destituicdo expressa da assembleia geral
oU, na auséncia desta instancia, por ato do Poder Executivo.

No caso de faltas excessivas as reunides, a perda do cargo é automatica, ficando o cargo vago.
Compete aos Conselheiros de Administracdo e Fiscal verificar o cumprimento dessa regra.

A rendncia do administrador torna-se eficaz em relacdo a empresa desde o momento em
que lhe for entregue a comunicacéo escrita do renunciante e, em relagcdo a terceiros, apds o
arquivamento no registro de comércio e publicacdo, que poderdo ser promovidos pelo préprio
conselheiro renunciante. Nas empresas estatais, os representantes da Unido no Conselho de
Administracao deverao igualmente dar ciéncia da rentncia ao érgéo que o indicou.

A destituicao em Assembleia ou equivalente tende a ocorrer nos casos em que a
Unido solicita substituicdo de seu representante durante o curso de seu mandato e
este se recusa a apresentar pedido de renuncia.

Seavacanciado cargode conselheiro se der no fim do mandato, a eleicdo do novo membro
se dd em Assembleia. Caso contrario, o substituto serd nomeado pelos conselheiros
remanescentes para completar o prazo de gestdo do substituido. Inexistindo Assembleia,
a nomeacao do substituto sempre se dard por ato do Poder Executivo.

Frisa-se que a eleicdo ou nomeacdo de novo conselheiro ndo é suficiente para a
saida do anterior, que permanece no cargo, inclusive apés eventual término de seu
prazo de gestdo, até a efetiva investidura (posse) do novo membro.

7. REMUNERACAO

A remuneracdao dos Conselheiros de Administracdo é fixada anualmente pela
Assembleia Geral ou equivalente, conforme o art. 152 da Lei n° 6.404/1976.

Nas estatais federais, ndo ha discricionariedade para a fixacdo dos valores, sendo
que os conselheiros fazem jus a honorario mensal fixo no valor exato de 10% da
remuneracdo média mensal dos Diretores (Lei 9.292/96 e Lei 6.404/76, art. 162, §3°).

O membro titular recebe seu honorario mensalmente, mesmo se faltar em alguma
reuniao, pois sua responsabilidade persiste por todo o prazo da sua gestdo (desde
que o numero acumulado de faltas ndo exceda o limite autorizado no estatuto, o
que geraria perda do cargo). O membro suplente recebe honorario apenas no més
em que participar de reunido substituindo o titular, pois sua responsabilidade se
limitada aos temas tratados na referida reunido.

Os conselheiros recebem apenas o honoréario mensal, vedado qualquer outro
beneficio, como PLR, adicional de férias e gratificagcdo natalina em separado, salvo
expressa autorizacdo legal. Os trés Unicos beneficios, lato senso, previstos em lei para
conselheiros sdo:

[.  INSS, se o membro néao for servidor publico que integre o Regime Juridico
Unico (RJU), nos termos do art. 12, inciso V, alinea'f’, da Lei n° 8.212/91 e do
art. 4°, § 10, inciso XV da Lei n° 10.887, de 18 de junho de 2004;
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[I.  Previdéncia Complementar, se houver esse beneficio para os empregados, a
luz do art. 16, §1° e §2° da Lei Complementar n® 109/01; e

[1l. Quarentena remunerada, como contrapartida ao impedimento expresso no
art. 6°da Lein°® 12.813/13.

Ao conselheiro é assegurado o direito idéntico ao dos demais administradores da
empresa no que se refere a diarias, passagens e demais despesas de deslocamento para
participacao em reunides do colegiado, o que deve estar previsto no Estatuto Social ou
ser determinado pela assembleia geral dos acionistas, quando da deliberacdo a respeito
da fixacdo da remuneracéo.

Por fim, informa-se que os servidores da Administracdo Federal, direta ou indireta,
que eventualmente participarem de diversos Conselhos de Administracdo ou Fiscal
de empresas estatais federais sé poderdao receber remuneracao em dois colegiados,
nos termos do Decreto n° 1.957/96.

8. ATRIBUICOES

Os conselheiros de administracdo devem exercer plenamente as atribuicdes que a Lei e o
Estatuto Social Ihe conferem para cumprir o objeto social da empresa de forma economicamente
sustentdvel em consonancia com o interesse publico que justificou a sua criacdo.

Oart. 142 da Lei 6.404/76 define algumas competéncias obrigatérias para o Conselho
de Administracdo, conforme segue:

|. fixar a orientacdo geral dos negdécios da empresa;

[I.  eleger e destituir os diretores e fixar-lhes as atribuicdes, observado o que, a
respeito, dispuser o Estatuto Social,

[Il. fiscalizar a gestdo dos diretores, examinar, a qualquer tempo, os livros e
papéis da empresa, solicitar informagdes sobre contratos celebrados, ou em
via de celebracdo, e quaisquer outros atos;

V. convocar as assembleias gerais;
V. manifestar-se sobre o relatério da administracdo e as contas da diretoria;

VI. manifestar-se previamente sobre atos ou contratos, quando o Estatuto Social
assim o exigir;

VII. deliberar, quando autorizado pelo Estatuto Social, sobre a emissao de acdes
ou de bénus de subscricao;

VIII. autorizar, se o Estatuto Social ndo dispuser em contrario, a alienacdo de
bens do ativo permanente, a constituicdo de Onus reais e a prestacdo de
garantias a obrigacdes de terceiros; e

IX. aprovar a contratacdo e destituicdo dos auditores independentes;

Essas e outras atribuicdes e poderes conferidos por lei ao Conselho de Administracao
ndo podem ser outorgados a nenhum outro 6rgao, conforme art. 139 da Lei 6.404/76,
cabendo aos conselheiros a responsabilidade pelo seu ndo cumprimento.

CONSELHO DE ADMINISTRACAO
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A Resolugcao CGPAR n© 3/2010 estabelece outras duas competéncias obrigatdérias para
o Conselho de Administracdo das empresas estatais federais, quais sejam: a) aprovar
o Plano Anual de Atividades de Auditoria Interna — PAINT e o Relatério Anual das
Atividades de Auditoria Interna — RAINT; e b) avaliar o desempenho da Diretoria e do
proprio Conselho de Administracao.

Em complemento, a Resolugcdo CGPAR n° 16/2016 estabelece que o Estatuto Social
deverd prever outras competéncias essenciais para o Conselho de Administracao
das empresas estatais federais, conforme segue:

|, aprovar politicas gerais da empresa, inclusive de governanca corporativa;

[I.  aprovar e acompanhar o plano estratégico, de investimentos e as metas de
desempenho, que deverdo ser apresentados pela diretoria;

[Il. analisar, ao menos trimestralmente, o balancete e demais demonstracdes
financeiras elaboradas periodicamente pela companhia, sem prejuizo da
atuacao do Conselho Fiscal;

IV. manifestar-se sobre as propostas a serem submetidas a deliberacdo dos
acionistas em assembleia;

V. supervisionar os sistemas de gerenciamento de riscos e de controles internos;

VI. definir os assuntos e valores para alcada deciséria do Conselho de Adminis-
tracdo e da Diretoria;

VII. identificar a existéncia de ativos ndo de uso proprio da empresa e avaliar a
necessidade de manté-los;

VIII. aprovar a inclusdo de matérias no instrumento de convocacdo da Assem-
bleia Geral, ndo se admitindo a rubrica “assuntos gerais”; e

IX. deliberar sobre os casos omissos do estatuto social da empresa.

Por ser um dérgdo colegiado, os atos do Conselho de Administracdo dependerao
de deliberacdo majoritaria (maioria simples dos membros presentes), tomada em
reuniao regularmente convocada e instalada. Os votos dissidentes e as abstencoes
serdo registrados em ata.

Os membros do Conselho de Administracao devem solicitar, sempre que necessario,
exame e pronunciamento da auditoria interna da empresa e/ou parecer da area
juridica sobre a matéria que dependa da sua apreciacao.

Os conselheiros poderdo pedir vistas dos processos em pauta, com a finalidade de
fundamentar o voto, ficando, neste caso, adiada a decisdo.

9. DEVERES E RESPONSABILIDADES

Osdevereseresponsabilidadesdosconselheirosdeadministragao, aplicaveistambém
aos membros de 6rgaos estatutarios destinados a aconselhar os administradores,
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estao previstos nos art. 153 a 160 da Lei n© 6.404/1976. Sao eles: dever de diligéncia,
dever de lealdade, dever de sigilo, dever de informar e vedacdo ao conflito de
interesses e desvio de poder.

Os conselheiros podem cumprir esses deveres mediante condutas praticas
exemplificadas a seguir, de forma ndao exaustiva:

. exercer plenamente todas as competéncias do colegiado ao longo do seu
prazo de gestao, planejando as pautas de reunides previamente, registrando
a motivacao técnica das deliberagcdes e monitorando sua implementacao;

[I.  pautar suas decisdes no estrito interesse da empresa e do interesse publico
que justificou sua criagdo, zelando por independéncia em relagao a eventu-
ais interesses diversos de quem os elegeu;

[, manter reserva sobre os negdécios da empresa e respeitando a Politica de
Divulgacédo da estatal, especialmente sobre fato relevante;

V. recusar receber, da empresa ou de terceiros, qualquer vantagem pessoal
decorrente do exercicio do cargo de conselheiros que nao seja expressa-
mente autorizada pela Assembleia Geral ou pelo Estatuto da estatal,

V. declarar-se impedido, de forma natural e voluntaria, sempre que tiver inte-
resse conflitante com o da empresa em relacdo ao tema de deliberacéo.

Por outro lado, os arts. 154, 155 e 156 da Lei n° 6.404/76 vedam expressamente as
seguintes condutas objetivas:

a) praticar ato de liberalidade a custa da empresa;

b) tomar por empréstimo recursos ou bens da empresa, ou usar, em proveito pro-
prio, de sociedade em que tenha interesse, ou de terceiros, os seus bens, ser-
vicos ou crédito, salvo prévia autorizacao da Assembleia Geral ou do Conselho
de Administracao;

C) receber de terceiros, sem autorizacao estatutaria ou da Assembleia Geral,
qualquer modalidade de vantagem pessoal, direta ou indireta, em razao do
exercicio de seu cargo;

d) usar, em beneficio préprio ou de outrem, com ou sem prejuizo para a empresa,
as oportunidades comerciais de que tenha conhecimento em razdo do exercicio de
seu cargo;

e) omitir-se no exercicio ou protecdo de direitos da empresa ou, deixar de
aproveitar oportunidades de negdcio de interesse da empresa, visando a
obtencdo de vantagens, para si ou para outrem;

f) adquirir, para revender com lucro, bem ou direito que sabe necessario a empresa,
Ou que esta tencione adquirir;

g) valer-se de informacédo relevante que ainda ndo tenha sido divulgada para
conhecimento do mercado para obter, para si ou para outrem, vantagem
mediante compra ou venda de valores mobiliarios;

CONSELHO DE ADMINISTRACAO
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h) intervir em qualquer operacdo social em que tiver interesse conflitante com
o da empresa, bem como na deliberacdo que a respeito tomarem os demais
administradores, cumprindo-lhe cientificd-los do seu impedimento e fazer
consignar, em ata de reuniao do Conselho de Administracao, a natureza e
extensao do seu interesse;

i) contratar com a empresa em condi¢cdes que ndo sejam razodveis, equitati-
vas e idénticas as que prevalecem no mercado ou em condi¢des em que a
empresa nao contrataria com terceiros.

Destaca-se que o art. 158 da lei societaria estabelece que os membros do Conselho
de Administracdao respondem pelos danos resultantes de omissao no cumprimento
de seus deveres e por atos praticados com culpa ou dolo, ou com violacao da lei ou
do Estatuto Social da empresa.

No entanto, ndo sdo responsdveis pelos atos ilicitos de outros membros, salvo
se com eles for conivente ou se concorrerem para a pratica do ato. Exime-se de
responsabilidade o conselheiro dissidente que faca consignar sua divergéncia em ata
de reunido ou, ndo sendo possivel, dela dé ciéncia imediata e por escrito ao 6rgao da
administracdo, ao conselho fiscal, se em funcionamento, ou a assembleia geral.

Vale ressaltar que o conselheiro deve atentar para os dispositivos da Lei n°© 8.429, de
2 de junho de 1992 (Lei de Improbidade Administrativa), do Cédigo de Conduta da
Alta Administracao Federal e da Lei n° 8.443, de 16 de julho de 1992 (Lei Organica
do Tribunal de Contas da Uniao).
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GOVERNANCA CORPORATIVA

A transparéncia do processo decisoério e seu regular funcionamento sao determinantes
para sustentabilidade das empresas e pilares importantes da economia global. Devido
a essa importancia, cunhou-se o termo “governanca corporativa” para representar
0 conjunto de praticas de gestdo que buscam maximizar o resultado empresarial e
proteger os direitos de todas as partes interessadas, com transparéncia e equidade, com
destaque para o relacionamento entre acionistas, membros estatutarios e auditores.

No Brasil, a adocédo de boas praticas de governanca corporativa é requisito exigido
das empresas privadas e das empresas estatais pelos investidores, pelas instituicdes
do mercado financeiro e também pela sociedade em geral.

Na verdade, a exigéncia de governanca corporativa é maior para as empresas
estatais, em relacao as empresas privadas, porque a gestao das estatais envolve pelo
menos quatro fatores de maior complexidade: a) o beneficio gerado pela estatal
¢ difuso, afetando toda a sociedade, e, paradoxalmente, isso pode gerar menor
interesse em seu desempenho; b) seu controle é difuso, feito por varios érgédos, o
que dificulta a definicdo de diretrizes gerais; ¢) seu objetivo ndo é exclusivamente o
lucro, sendo necessario atender o interesse publico que justificou sua criagdo, e isso
torna o direcionamento estratégico da empresa mais dificil; e d) o acionista ndo tem
personalidade Unica, sendo que a dualidade Estado e Governo tende a aumentar a
rotatividade dos dirigentes e prejudicar a estabilidade empresarial.

Para enderecar a complexidade adicional inerente ao acionista Unido, o Brasil
optou por adotar modelo que organiza a atuacao do Estado em 6rgdos e instancias
especializadas, conforme diagrama do Quadro 1 abaixo, que aproxima as estatais ao
funcionamento do setor privado, em linha com a Constituicdo Federal, art. 173, §19,
inciso Il, e o Decreto-Lei n° 200/67, art. 27, paragrafo Unico.

O modelo brasileiro estd previsto em normas diversas como Constituicdao Federal,
definindo as atribuicées de fiscalizacdo pelo TCU, Decreto n° 8.109/13 (CGU), Decreto
n° 6.021 (CGPAR), Decretos n° 3.735/01 e 8.578/15 (MP), Decreto-Lei n° 200/67 e
Decretos regimentais (Ministérios Setoriais), Decretos n° 89.309/84, 93.872/86,
1.091/94, 2.678/98 e 7.482/11 (MF) e Lei n° 6.404/76 (6rgaos estatutarios).

GOVERNANCA CORPORATIVA
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QUADRO 1+ MODELO BRASILEIRO
DE GOVERNANCA DAS ESTATAIS FEDERAIS

Ministério da Ministério do
Fazenda Planejamento
(STN e PGFN) (DEST)

v

Assembléia Geral
(decisdo societaria)

Ministério

Setorial

Conselho Fiscal  _____________ .- Comités
(fiscalizacdo ) : (apoio ao CA)
1
1
Conlliwel ___1__ Auditoriainterna
Ac.ir’f\mlstrag’af) .: (controles internos)
(decisao estratégica) !
1
l ! _. Auditoria externa
(seguranca contabil)
Estatuto Social
Regimento Interno Diretoria Executiva
Cédigo de Etica (gestdo de negdcios)

Manuais

Fonte: Elaboracao prépria.

Obs: Os quadros brancos indicam as instancias tipicas de companhias privadas, os quadros azuis indicam os 6rgaos
publicos adicionais, responsdveis por acompanhar a atuacao das estatais, e o quadro verde indica o conjunto de
normas escritas que regem as atividades das empresas.

A atuacao do Estado nas empresas estatais envolve trés funcdes principais exercidas
por érgaos distintos: a) orientacdo de acionista controlador; b) fiscalizacdo dos atos
de gestdo; e ¢) administracdo propriamente dita.

A funcdo de gestdo e conducdo dos negdcios compete apenas e exclusivamente
aos membros da Diretoria Executiva e do Conselho de Administracao da estatal,
conforme art. 138 da Lei 6.404/76. A completa separacdo da gestdo é importante
para evitar confusdo de papéis e conflito de interesses, bem como para identificar
eventual responsabilidade pessoal por atos praticados com culpa, dolo ou violacao
normativa, nos termos do art. 158 da Lei 6.404/76.

A funcao fiscalizatéria é exercida pelas instancias internas da prépria empresa e por
dois 6rgaos publicos externos e especializados: o Tribunal de Contas da Unido -
TCU e a Controladoria Geral da Unidao - CGU. O primeiro tem foco na aprovacao das
contas e o segundo em controles internos, conforme Leis n°© 8.443/92 e n° 10.683/03.
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A funcdo de acionista controlador das estatais federais envolve os trabalhos do
Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdao — MP, Ministério da Fazenda — MF
e Ministério Setorial — MS, além de participacao da Casa Civil, cada um com foco
e especializagdo distintos. Existem dois mecanismos principais para consolidar e
harmonizar a manifestacdo da Unido, conforme segue.

Primeiro, a manifestacao final da Unido como acionista é formalizada em voto Unico
nas Assembleias Gerais das estatais, mediante consolidacdo feita pela Procuradoria
Geral da Fazenda Nacional — PGFN, nos termos do Decreto n°© 89.309/84. A Assembleia
Geral é o érgédo societario maximo das empresas e tem poderes para decidir todos
0s negdcios relativos ao objeto da companhia e tomar as resolugdes que julgar
convenientes a sua defesa e desenvolvimento, nos termos da Lei n° 6.404/76, art. 121.

Segundo, todas as Estatais Federais e toda atuacdo dos Ministérios em relacdo a elas
estdo submetidas as diretrizes estratégicas da CGPAR, criada pelo Decreton®©6.021/07
como 6rgao maximo de governanca das estatais. A CGPAR é presidida pelo Ministro
do Planejamento e composta por mais dois Ministros de Estado: Fazenda e Casa
Civil. Para subsidia-los, a CGPAR possui um Grupo Executivo composto pelo Diretor
do DEST, Secretdrio do Tesouro Nacional e Subchefe da Casa Civil.

1. PRINCIPIOS DE GOVERNANCA

Os principios basicos da governanca corporativa sao:

TRANSPARENCIA E DIVULGACAO: as empresas estatais devem buscar implantar os
mais altos padrboes de transparéncia, divulgando relatérios e informacdes de maneira
consistente e tempestiva;

RESPONSABILIDADE CORPORATIVA E SUSTENTABILIDADE: com uma visdo no longo prazoe na
sustentabilidade, os conselheiros e diretores devem buscar a perenidade das organizacdes,
preocupacdes de ordem social e ambiental na definicdo dos negdcios e operacoes;

EQUIDADE NA RELACAO COM ACIONISTAS E PARTES INTERESSADAS: o Estado e as
empresas estatais devem reconhecer os direitos de todos os acionistas e demais
partes interessadas, garantindo um tratamento equitativo, observada a proporcao
de sua participacdo do capital, com igual acesso a informacdes corporativas;

PRESTACAO DE CONTAS: os conselheiros de administracéo e os diretores devem
prestar contas de sua atuacdo a quem os elegeu e a sociedade, respondendo
integralmente por todos 0s atos que praticarem no exercicio de seus mandatos.

2. DIRETRIZES DA CGPAR

A CGPAR estabelece diretrizes estratégicas para a atuacao das estatais federais e dos
conselheiros de administracao representantes da Uniao.

GOVERNANCA CORPORATIVA
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Em 2010, foram editadas duas Resolucdes, que dispdem sobre o funcionamento da
auditoria interna e do Conselho de Administracao.

Em 2015, foram editadas trés Resolug¢des, que tornam obrigatério: i) divulgar
informacdes empresariais na internet; ii) instituir canal para atendimento ao publico
e recebimento de denuncias relativas a empresa; iii) submeter as contas anuais a
auditoria externa; e iv) elaborar plano de trabalho anual para o Conselho Fiscal.

Em 2016, foram editadas onze Resolucdes que, além de aprovarem o Regimento interno da
CGPAR, tratam de: i) comité de auditoria; ii) programa de integridade, cédigo de conduta
e fato relevante; iii) fiscalizacdo pelas estatais do patrocinio de entidades fechadas de
previdéncia complementar; iv) regéncia supletiva pela lei societéria; v) politica de
remuneracao para desligamento de Diretores; vi) governanca de Tl; vii) planejamento
estratégico e definicdo de metas; viii) selecdo para cargos estatutdrios; ix) competéncias
do Conselho de Administracéo; e x) politica de conformidade e gestdo de riscos.

As Resolucdes da CGPAR estdo disponiveis no sitio eletronico do Ministério do
Planejamento (www.planejamento.gov.br).

3. DIRETRIZES DA OCDE

A Organizacao para a Cooperacao e Desenvolvimento Econémico — OCDE sugere
algumas diretrizes que o conselheiro deve adotar para que a empresa efetivamente
alcance a boa pratica de governanca corporativa:

« concentrar sua atuacdo nos direcionamentos estratégicos, ndao interferindo
nas decisdes operacionais do dia a dia da empresa: os conselheiros ndo devem
se envolver nas questdes operacionais da empresa. A atuacao deve ser restrita a
permitir que a empresa tenha autonomia funcional para alcancar os objetivos es-
tratégicos que foram definidos;

e criar comités internos para aprofundamento do estudo de assuntos estratégi-
Cos: certos assuntos merecem uma abordagem mais profunda para que a decisao
a ser tomada seja tecnicamente bem fundamentada. A criacdo de comités permite
que alguns membros do conselho se dediquem e apresentem estudos que possam
subsidiar tomadas de decisao;

« incluir na pauta das reunides ordinarias do conselho o acompanhamento da
execucao dos objetivos estratégicos: os conselheiros devem atuar ativamente
na formulacdo, acompanhamento e revisdo dos objetivos corporativos, estabele-
cendo ainda indicadores de desempenho e identificando fatores de risco;
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» observar o regimento interno: o regimento interno do Conselho de Administracao
tem a funcdo de dar transparéncia e de servir de guia para os seus membros. Devem ser
abordadas as responsabilidades, procedimentos para operacdo e tomada de decisao;

- avaliar anualmente de forma sistematica a diretoria executiva e que essa ava-
liacdo seja feita com base no alcance dos objetivos estratégicos definidos: a
avaliacdo formal e sistémica do desempenho da diretoria executiva das empresas
estatais tem como objetivo tornar mais profissional a relacdo com o conselho, uma
vez que estardo acordadas as agdes esperadas, sempre em sintonia como estraté-
gias da empresa;

definir que as reunides ordinarias do conselho sejam realizadas no minimo
uma vez por més: 0 acompanhamento dos objetivos estratégicos deve ser feito
tempestivamente e reunides com periodicidade minima mensal servem para que
possiveis alteracdes sejam feitas rapidamente;

+ exigir como pratica comum a realizacdo de reunides conjuntas dos membros
dos conselhos de administracado e fiscal para troca de informacodes, indepen-
dentemente daquelas exigidas em lei: a tomada de acao implica que o conse-
lheiro esteja informado. A realizacdo de reunides conjuntas permite maior trans-
paréncia e decisdes fundamentadas e com respaldo técnico;

estabelecer relacionamento com os auditores independentes, aprovando seu
plano de trabalho e avaliando seu desempenho: os auditores independentes
devem se reportar diretamente ao Conselho de Administracdo para que possam
fazer uma andlise independente e técnica da atuacdo da empresa;

deliberar com base nas informacoes e recomendacdes da auditoria interna:
o0 conselheiro deve estar em contato permanente com os auditores internos,
solicitando, quando conveniente, informacdes e tomando decisdes baseadas em
pareceres técnicos da auditoria interna, 6érgao subordinado diretamente ao Con-
selho de Administracao;

» incentivar que a empresa tenha Plano Estratégico, com a definicao de obje-
tivos de médio e longo prazo e um plano de investimentos plurianual apro-
vado pelo conselho: o conselheiro deve atuar no sentido da longevidade e per-
manéncia da empresa. O exercicio de definicdo dos objetivos de médio e longo
prazos permite que a empresa esteja melhor preparada para o futuro e que possa
desde ja agir no sentido de alcancar suas metas. Neste sentido, a estruturacao e
divulgacdo de um plano de médio e longo prazos permite que a empresa tenha
clareza dos caminhos a serem seguidos;

GOVERNANCA CORPORATIVA
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- garantir que o orcamento anual esteja aderente ao Plano Estratégico: o acom-
panhamento da execugdo orcamentdria deve ser feito mensalmente para garantir
a aderéncia ao Plano Estratégico, permitindo que possiveis alteragdes sejam orien-
tadas pelos conselheiros em tempo habil;

- exigir que a empresa tenha requisitos minimos para a nomeacao de conselhei-
ros e membros da diretoria: os conselheiros e dirigentes sao os responsaveis pela
gestdo da empresa e devem estar preparados para suas atribuicodes. A definicao dos
requisitos minimos para preenchimento desses cargos minimiza as possibilidades
de que pessoas ndao adequadamente preparadas possam assumi-los;

«acompanhar as recomendacdes do conselho fiscal: as recomenda¢des do conselho
fiscal sdo sempre com o objetivo de melhorar a gestdo e o desempenho da empresa e
dessa forma é essencial que o conselheiro de administracdo conheca, discuta e avalie
as recomendacdes do conselho fiscal;

- exigir que a diretoria divulgue periodicamente informacdes sobre sua atuacao,
em particular sobre suas praticas de governanca corporativa, e informe em
suas notas explicativas situacdes de risco ou passivo contingente nao incluidos
nos itens de balanco patrimonial, independentemente de exigéncia legal: a
transparéncia é um dos principios da governanga corporativa. Ainda que nao sejam exigidas
por lei, 0 conselheiro deve atuar para que as situacoes de risco ou de passivo contingente sejam
divulgadas tempestivamente por meio de notas explicativas. Em especial pelo fato de ser uma
empresa na qual o Governo e o contribuinte tém especial interesse, a ampla divulgacao das
iniciativas e informacdes da estatal tem o aspecto positivo de dar tranquilidade e seguranca a
todas as partes interessadas.

GOVERNANCA CORPORATIVA
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A Lei 10.683/03, art. 55, determina que sempre haja um representante do Ministério do
Planejamento, Orcamento e Gestdo — MP no Conselho de Administracao das empresas
estatais federais, cuja coordenacao e orientacao técnica competem ao DEST, no ambito
de suas atribuigdes, conforme Decreto 8.578/15, Anexo |, art. 8°, inciso V.

No intuito de transmitir diretrizes gerais e harmonizar praticas e entendimentos
entre os conselheiros, apresenta-se a seguir 0s itens relevantes para a atuagao do
representante deste Ministério.

Frisa-se que as andlises e manifestacbes do DEST ndo isentam e ndo substituem a
responsabilidade e a decisdo pessoal do conselheiro. Em linha, o art. 153 da Lei n°
6.404/76 determina que o conselheiro deva envidar “o cuidado e diligéncia que todo
homem ativo e probo costuma empregar na administracao dos seus proprios negocios”.

1. ORIENTACOES GERAIS

A participacéo de representante do MP no Conselho de Administracdo das estatais
federais é prevista em lei e, assim, sugere-se que a agenda desse colegiado seja
organizada de modo a viabilizar sua participacao efetiva.

Em linha, o DEST orienta esses representantes a participarem presencialmente de todas
as reunides de colegiado que houverem. Para tanto, os conselheiros devem discutir com
o colegiado sobre o planejamento do calendério de reunides e priorizar as datas definidas
em suas agendas profissionais. Quando estritamente necesséario, os representantes do
MP devem solicitar reagendamento em tempo habil aos demais conselheiros.

Porém, é possivel ocorrerem imprevistos que prejudiguem a participacao presencial do
representante do MP. Nesses casos, o conselheiro deve viabilizar forma de participacao,
via tele ou videoconferéncia, ou até mesmo mediante voto escrito por e-mail.

Na hipdtese de o conselheiro ainda assim n&o participar da reunido, lembra-se que
0s estatutos sociais das estatais possuem cldusula prevendo perda de cargo no caso
de reincidéncia de faltas.

No inicio de seu mandato, o conselheiro representante do MP podera solicitar
a empresa uma apresentacdao institucional da companhia e outros elementos
necessarios para sua integracdo aos temas essenciais da estatal, tais como
composicao acionaria, estatuto social, regimento interno da empresa, regimento
interno do Conselho de Administracdo e normativos pertinentes.

CADERNO DE ORIENTACAO
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O Conselho de Administracao é o 6rgao maximo da administragao e sua atuagao
tem natureza estratégica. Assim, assuntos operacionais podem ser delegados para
a Diretoria Executiva. Em linha, pede-se que o conselheiro representante do MP
dedigue atencao especial para os seguintes temas:

a) conducao do planejamento estratégico;

b) aderéncia entre o plano de negdécios da empresa, seu orcamento de inves-
timentos e o Plano Plurianual de governo;

C) execugdo dos investimentos sob a perspectiva fisico-financeira, atentando-
-se prazos, custos e qualidade dos empreendimentos;

d) transparéncia do processo decisério, com sistema de alcadas e regras pro-
cedimentais;

e) monitoramento do resultado econémico-financeiro, objetivando sua sustentabilidade;

f) cumprimento de politica publica afeta ao objeto social da empresa, ao Plano
Plurianual de governo e ao interesse publico que motivou sua criacéo;

g) sistema de controles internos e gestao de riscos com mecanismos de inde-
pendéncia; e

h) outros assuntos proprios das atribuicdées do Ministério do Planejamento,
Orcamento e Gestao.

Os representantes do MP devem discutir com os demais membros do colegiado
sobre o planejamento das pautas de reunides de modo a deliberar sobre os temas
acimas e exercer todas as suas competéncias estatutadrias ao longo do prazo de
gestao do Conselho de Administracao.

O conselheiro deve zelar para que as atas de reunido do Colegiado mantenham
registro expresso da motivacao técnica e econdmico-financeira das deliberacdes, em
primazia ao principio da transparéncia e da motivacédo, sem prejuizo de conferir, se for
0 caso, tratamento sigiloso a documentos sensiveis, nos termos da Lei 12.527/2011.

O desempenho da Diretoria Executiva deve ser acompanhado e avaliado pelo
Conselhode Administracdao em todas as estatais, inclusive nasempresas dependentes
e/ou com prejuizo, conforme Resolugdo n° 3/2010 da Comissdo Interministerial de
Governanca Corporativa e de Administracao de Participacdes Societarias da Uniao
- CGPAR. O Conselho de Administracao deve também realizar auto-avaliacao de sua
prépria atuacao, em termos colegiados e individuais.

Em se tratando de participagdo aciondria em coligadas ou controladas mediante
acordo de votos, sugere-se avaliar os seguintes pontos criticos:

a) verificar autorizacao legal para participacdo minoritaria;

b) identificar o interesse estratégico da estatal na investida e alinhamento entre
seus objetos sociais;
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c) acompanhar a execucao de projetos relevantes para o interesse da estatal;
d) avaliar a viabilidade econdmico-financeira da investida; e

e) avaliar se o sistema de governanca da investida é adequado para atender 0s
interesses da estatal.

Destaca-se que o exercicio da funcdo de conselheiro permite acesso a informacdes que
podem eventualmente representar fato relevante para as estatais ou para empresas de
seu setor econdmico. Assim, recomenda-se que o representante do MP conhega e se
mantenha alinhado a politica de divulgagdo da estatal e a respectiva regulamentacéo da
Comissao de Valores Mobiliarios.

Por fim, orienta-se o conselheiro representante do MP a seguir o Cédigo de Conduta
da Alta Administracao Federal.

2. ORIENTACOES SOBRE PLEITOS FORMAIS DAS ESTATAIS

O DEST possui atuacdo em cinco areas: a) contratacao de operacdes de crédito ou
emissdo de debéntures; b) governanca corporativa e atos societarios; ¢) politica
de pessoal; d) previdéncia complementar; e e) orcamento. O material a seguir se
restringe apenas aos pleitos que dependem de autorizacao formal do DEST, listados
no Decreto 3.735/01 e no art. 8° do Anexo | do Decreto 8.578/15.

Considerando que existem diversas empresas estatais, é possivel que haja
peculiaridades que motivem algum tratamento diferenciado para situacoes
especificas. Nesse caso, pede-se que o Conselheiro de Administracdo representante
do Ministério do Planejamento entre em contato prévio com o DEST, antes da
formalizacdo da proposta. Esse contato pode ser feito pelo e-mail e telefone abaixo:

Telefone: (61) 2020-4781 e (61) 2020-5305
E-mail: conselheiros@planejamento.gov.br
Area de orientacao aos conselheiros

Frisa-se que o DEST poderd restituir qualquer pleito da empresa que ndo observe as
diretrizes gerais aqui apresentadas e cujo tratamento diferenciado ndo tenha sido
previamente discutido com o Departamento.

Os pontos criticos, de mérito e de forma, para avaliacdo dos conselheiros sao
apresentados a seguir. As propostas elaboradas pelas empresas devem ser explicitas
ao abordar esses pontos e formalizadas em Nota Técnica da drea competente, que
deve ser citada na deliberacao do Conselho de Administracao.

Por fim, pede-se que o Conselheiro avalie se 0s temas afetos as competéncias do
DEST estao todos contidos na alcada deciséria do colegiado e, caso contrdrio, discuta
com os demais membros seria pertinente revisar as normas internas da empresa
nesse sentido.
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3. OPERACOES DE CREDITO E DEBENTURES

Para analisar a contratacao de operacdes de crédito de longo prazo (vencimento
acima de 12 meses) ou emissao de debéntures, o conselheiro de administracao deve
solicitar a empresa demonstrar que:

a) a operacdo/emissdo estd prevista no Programa de Dispéndios Globais - PDG;

b) a taxa de juros a ser paga é compativel com a praticada no mercado e que
ela é menor que a taxa de retorno projetada para o investimento a ser fi-
nanciado, no caso de uso para investimentos ou inversao financeira, ou que
apresenta condicdes mais vantajosas que operacdes anteriores que serao
amortizadas, no caso de operacao para esta finalidade;

c) o fluxo de pagamentos com amortizacdo de juros e principal é compativel
com estimativa de fluxo de caixa operacional da empresa; e

d) as simulacdes do indice de endividamento oneroso, antes e depois da ope-
ragdo/emissdo, sao compativeis com a situagcdo da empresa, com sugestao
de se adotar o percentual de 30% como limite prudencial.

Além disso, recomenda-se ao conselheiro de administracdo que:
e) analise as vantagens de cada instrumento para decidir a melhor forma de
captacgao; e

f) verifique se ha cldusulas contratuais e caracteristicas da operagdo/emissao
que nédo sejam aderentes a situacdo e ao melhor interesse da Empresa, tais
como prazo, capitalizagdo de juros, condicdes de remuneracao, vencimento
antecipado, garantias, poderes de veto, preferéncia, evitando-se condicdes
abusivas.

4. ATOS SOCIETARIOS

O DEST se manifesta formalmente em seis pleitos societarios e de governanca, cujas
orientacdes sao apresentadas a seguir.

1) Criacao de estatal, inclusive subsididria e assuncao de controle

Para avaliar a criacdo de empresa estatal, o conselheiro de administracao deve
solicitar a empresa demonstrar:

a) a existéncia prévia de autorizacdo legal para a criagcdo ou assuncédo da nova
empresa;

b) qual é o relevante interesse publico envolvido na atividade da nova empre-
sa;

c) se 0 objeto social da nova empresa concorre com o de outra estatal federal;

d) estudo de viabilidade econdmica da nova empresa, preferencialmente ela-
borado por especialista externo; e
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e) qual é a fonte de recursos para criacdo ou assuncao da nova empresa e,
tratando-se de empresa dependente, também para seu custeio.

Além disso, recomenda-se que o conselheiro de administracdo agende reunido
prévia com o DEST para discutir o assunto (61-2020-4142), preferencialmente antes
da deliberacéo do colegiado.

2) Reestruturacao societaria (fusao, cisao e incorporacao)

Para avaliar reestruturacao societaria, o conselheiro de administracdo deve solicitar
gque a empresa apresente:

a) os beneficios estratégicos e econdmicos da operacao;
b) parecer juridico sobre as questbes trabalhistas envolvidas; e

C) anélise interna sobre o laudo de avaliacdo que verifique se o laudo tem am-
paro técnico em dados/parametros objetivos e/ou justificativas coerentes.

Além disso, nos casos de fusdo ou cisdo, recomenda-se que o conselheiro de admi-
nistracao agende reuniao prévia com o DEST para discutir o assunto (61-2020-4142),
preferencialmente antes da deliberacdo do colegiado. Essa reunido é dispensavel
para o caso de incorporacao, por se procedimento mais simples.

3) Alteracao do capital social

Existem trés formas principais para se promover a alteracdo do capital. Sdo elas:
absorcao de prejuizo acumulado, capitalizacao de reservas (de lucro ou de capital) e
capitalizacao de Adiantamento para Futuro Aumento de Capital — AFAC.

3.1) Absorgao de prejuizo acumulado

Para avaliar a absorcéao de prejuizo acumulado, o conselheiro de administracédo deve
solicitar a empresa que apresente analise técnica sobre a existéncia de eventual
risco de reversdo de provisdo no futuro que possa ensejar pagamento de dividendo
sem suficiéncia financeira.

Além disso, recomenda-se ao conselheiro de administracdo que oriente a empresa
a promover a absorcao do prejuizo acumulado sem reduzir a quantidade de acdes
representativas do capital social da empresa (sem cancelamento de ac¢des).

3.2) Capitalizacao de reservas (de lucro ou de capital)

Para capitalizacdo de reservas, deve-se avaliar o tipo de reserva envolvido e se sua
finalidade foi cumprida. A reserva de capital é Unica, mas existem sete tipos de
reservas de lucro: i) reserva legal; ii) reserva de incentivos fiscais; iii) reserva de lucro
arealizar; iv) reserva especial; v) reserva de contingéncia; vi) reserva de investimento;
e vii) reserva estatutaria.

Asreservas de capital, legal e de incentivos fiscais tém finalidade precipua de compor
o capital social e, portanto, podem ser capitalizadas sumariamente. As reservas de
lucro a realizar, especial e de contingéncias nao devem ser objeto de capitalizacao,
pois suas rubricas identificam dividendos a pagar ou perda futura provavel.
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As reservas de investimento e estatudrias sao constituidas sob a promessa da
empresa de expandir suas atividades e essa expansao deve ser comprovada para
ambas as reservas serem capitalizadas. Nesse caso, o conselheiro de administracao
deve solicitar que a empresa demonstre que o valor a ser capitalizado é compativel
com a efetiva: a) expansao da carteira de crédito, no caso de reserva estatutéria de
margem operacional nos bancos; ou b) realizagao de investimentos e/ou inversoes
financeiras, no caso de reserva para investimento nas empresas ndo financeiras.

Por fim, em qualquer caso, recomenda-se ao conselheiro de administracdo que
oriente a empresa a promover a capitalizacdo de reserva sem aumentar a quantidade
de acbes representativas do capital social da empresa (sem emissao de acoes).

3.3) Capitalizagao de AFAC

Para avaliar a capitalizacdo de AFAC, o conselheiro de administracdo deve solicitar a
empresa demonstrar que:

a) ha decreto autorizativo para a operacao;

b) o valor principal, sem incluir atualizacdo pela taxa selic, esta vinculado com
investimentos e/ou inversoes financeiras do OI/PDG;

C) ndao haverd emissao de acdes nas empresas 100% Unido; e

d) serd aberto direito de preferéncia para o acionista minoritario, se houver,
detalhando-se, nesse caso, o calculo do preco e quantidade das novas
acdes, que devem todas ON, sempre que possivel.

4) Estatuto social

O estatuto social deve conter as regras gerais de funcionamento dos 6rgaos
estatutarios, como composicao, competéncias, qudéruns de instalacdo e de
deliberacdo, periodicidade de reunido, etc. Procedimentos operacionais de cada
orgao estatutario devem ser descritos no respectivo Regimento Interno.

A titulo de exemplo e sugestdo, encontra-se disponivel no sitio eletréonico do
Ministério do Planejamento minuta de “estatuto padrdo” elaborado pelo MP/DEST
em parceria com o Ministério da Fazenda, a partir de casos praticos.

As propostas de revisdo estatutdria devem ser apresentadas ao Conselho de
Administracao contendo dois documentos:

a) lista resumida com os principais conteddos alterados, sem citacdo do numero
ou do texto dos dispositivos; e

b) “de/para”em trés colunas, contendo o texto atual, o texto proposto e a justificativa
técnica para a alteracéo.

5) Destinacao do resultado contabil

Anualmente, a empresa deve apurar seu resultado contabil e propor sua destinacao
aos acionistas.
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No caso de prejuizo, a empresa deve promover sua absor¢do com as reservas de
lucro e de capital. Caso ainda permaneca saldo deficitario, este deve ser registrado
em prejuizos acumulados.

No casodelucro,aempresadeve apresentar proposta considerando duas destinacdes
possiveis: dividendos e reservas de lucro. Para avaliar a proposta de destinacdo do
lucro, o conselheiro deve solicitar que a empresa demonstre:

a) o célculo do dividendo minimo obrigatorio;
b) a compatibilidade do dividendo total com o valor limite autorizado no PDG;

c) a forma de pagamento ao acionista (dividendo ou Juros sobre Capital Pro-
prio — JCP) que gera maior eficiéncia tributéaria; e

d) quando for constituir reserva estatutaria ou de investimento, o conselheiro
de administracado deve solicitar que a empresa demonstre que o valor a ser
constituido é compativel com o cendario futuro da empresa. Alguns exem-
plos possiveis sdo: i) investimentos e inversdes financeiras previstos no Ol/
PDG do ano seguinte; ii) expansdo do crédito prevista no moédulo ‘Politica
de Aplicacdo’ do ano seguinte; iii) insuficiéncia financeira da empresa; d)
limites operacionais préximos do minimo regulatério.

6) Remuneracao dos diretores, inclusive remuneracao variavel

O assunto “remuneracao dos diretores” é organizado em dois pleitos: a) planilha
de remuneracao que autoriza o valor a ser pago (regime de caixa) aos diretores,
e também conselheiros de administracdo e fiscal; e b) programa de Remuneracéo
Varidvel Anual — RVA com as regras e metas de incentivo financeiro especifico para
os diretores, ou seja, sem os conselheiros.

6.1) Planilha de remuneracao (diretores e conselheiros)

Para avaliar a planilha de remuneracao, o conselheiro de administracao deve solicitar
a empresa que demonstre:

a) para os pagamentos efetuados no periodo anterior, andlise interna com-
parando os valores pagos para cada cargo com os limites individuais au-
torizados e apresentando justificativas técnicas coerentes para eventuais
extrapolagodes;

b) para a proposta de honorario mensal, alinhamento com a orientacao do
DEST/MP para o ano corrente;

C) para a proposta de beneficios definidos em termos nominais, alinhamento
com a orientacdo do DEST/MP para o ano corrente ou com regra contratual;

d) para a proposta de RVA, compatibilidade com o programa previamente
aprovado pelo DEST/MP; e

e) para a proposta de beneficios vinculados ao honorario mensal, manutencédo
da mesma férmula aprovada no anterior.
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Além disso, no caso das subsidiarias, o conselheiro de administracao deve também

orientar a empresa que adote a holding como parametro maximo, em termos de

valores e rol de beneficios.

6.2) Programa de RVA (s6 diretores)

O programa de RVA demanda analise em trés momentos distintos: aprovagcao do

programa, acompanhamento da execucdo das metas e autorizacdo do pagamento.
6.2.1. Aprovacao do programa

Para aprovacao do programa, o conselheiro deve avaliar se as metas sao
desafiadoras e se seu atingimento permite o alcance efetivo dos objetivos
estratégicos e do plano de negdécios. No caso de qualquer meta eventualmente
aprovada em patamar inferior ao valor realizado no ano anterior ou ao valor
médio realizado nos ultimos trés anos, o conselheiro deve exigir da empresa
que apresente justificativa técnica especifica para deliberacdo do colegiado.

Além disso, o conselheiro deve solicitar a empresa que demonstre:

a) se o pleito estd sendo apresentado de acordo com o cronograma anual estabelecido
pelo DEST/MP;

b) comparacdo do montante proposto em relacdo ao aprovado no ano anterior;

C) comparacdo dos indicadores propostos com os aprovados no ano anterior,
destacando-se eventuais alteracoes;

d) a forma de apuracédo de cada indicador;

e) alinhamento dos indicadores ao objetivo estratégico da empresa e capacidade
deles comunicarem a estratégia e o plano de negocios aos diretores; e

f) se existe regra expressa para pagamento diferido em parcelas anuais e com
reversao Nos Casos em que o resultado apresentar queda superior a 20%.

Por fim, o conselheiro deve ainda orientar a empresa a enviar o programa de RVA
ao DEST e a cumprir plenamente eventuais condicionantes apresentados pelo
Departamento.
6.2.2. Execucao das metas
Para acompanhamento da execucdo das metas da RVA, o conselheiro deve
orientar a empresa a:
a) auditar os valores realizados; e
b) incluir o acompanhamento das metas nas reunides periddicas do Conselho
de Administracao.
6.2.3. Autorizar o pagamento

Para autorizar o pagamento da RVA, o conselheiro deve solicitar a empresa que
demonstre se os valores respeitam o montante autorizado no programa e sao
proporcionais ao cumprimento das metas.
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5. POLITICA DE PESSOAL

Apoliticade pessoaltemcomoobjetivoamotivacdo,asatisfacdoeocomprometimento
dos empregados com a organizacao, de forma a possibilitar a atracao e a retencao
de talentos imprescindiveis para o alcance dos objetivos organizacionais e, no caso
das estatais, também o cumprimento das politicas publicas de sua competéncia.

C.i) Andlise Geral

Todos os pleitos de pessoal possuem os pontos criticos gerais, que independem de
seu tipo. Isso posto, o conselheiro sempre deve solicitar que a empresa demonstre:

a) a aderéncia as necessidades estruturais, aos objetivos empresariais e ao
planejamento estratégico (ex.: missao, visao, expansao do negdcio, avangos
tecnoldgicos dos processos de trabalho, etc);

b) o direcionamento para modernas praticas de gestdo de pessoas (gestao por
competéncia, carreira em Y, gestdo do conhecimento, etc);

C) a compatibilidade com as praticas de mercado (benchmarking com empre-
sas de alto desempenho);

d) o impacto financeiro frente a capacidade econémico-financeira da empresa
e a origem dos recursos para suporta-lo;

e) amparo técnico em dados/parametros objetivos e/ou justificativas coerentes;

f) viabilidade juridica, e também atuarial se empresa patrocinar plano de pre-
vidéncia complementar; e

g) andlise de atendimento das condicionante do DEST em relacdo a pleitos anteriores.
C.ii) Andlise adicional para tipo de pleito

Além dos pontos gerais anteriores, existem outros aspectos especificos, a serem
avaliados de acordo com cada tipo de pleito, conforme segue.

1) Alteracao do quadro de pessoal proprio

A alteracdo de quadro pode representar aumento ou reducdo. Em qualquer caso,
avaliar se a alteracdo proposta tem motivacdo administrativa permanente ou decorre
de imposicao normativa.

Além disso, nos casos de aumento de quadro, o conselheiro deve solicitar a empresa
que demonstre se:

a) todas as alternativas de gestdo ja foram utilizadas, como revisdo de processos,
solucdes de TI, inovacdo ou terceirizacdo na prestacao do servico, parceria
com outra empresa a fim de realizar a tarefa conjuntamente, etc; e

b) o aumento proposto estd alocado nas areas que executam as atividades que
efetivamente motivam o pleito.
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2) Alteracao de Plano de Cargos e Salarios - PCS

A alteracdo de PCS pode ser de dois tipos: revisdo geral com instituicdo de um novo
PCS ou alteracdo parcial do PCS vigente.

2.1) Novo PCS

A instituicdo de um novo PCS é um processo longo, que demanda recursos humanos e
financeiros, tais como horas de trabalho, reuniées com gestores e empregados, estudos
para conhecimento dos processos empresariais, contratagcao de consultoria, etc.

Esse processo gera ansiedade e grande dispéndio de energia do corpo funcional. A
criacao de expectativas inviadveis ou irreais, principalmente de natureza financeira,
podem gerar descrédito e insatisfacdao, fazendo com que a implementacao do novo
PCS seja mal sucedida, trazendo sérios prejuizos ao clima organizacional.

Isso posto, para instituicdo de novo PCS, o conselheiro deve solicitar a empresa que
demonstre se:

a) o plano contém termo de adesdo individual, cronograma de implantacao e
estratégia de divulgacao;

b) os cargos sao amplos, de modo que a descricao de suas atividades nao seja
restrita ao ponto que alteragcdes tecnoldgicas os tornem obsoletos;

c) ha regra clara e l6gica de enquadramento que respeite o valor atual dos salédrios
(sem reducao) e se a progressao na carreira mantém dispersado consistente com o
plano anterior, evitando-se que os empregados sejam agrupados ou enquadrados
em poucos niveis salariais;

d) o avanco na carreira (encarreiramento, promog¢ao ou progressao) se da por
mérito, preferencialmente, e por antiguidade ;

e) se o tempo de progressao entre o primeiro e o Ultimo nivel salarial ¢, no minimo,
de 25 anos, considerando 0s avangos maximos por mérito e por antiguidade;

f) progressao anual é limitada a 1% do valor da folha de pagamento ;

g) existe sistematica de avaliacao de desempenho e se esta prevé os pontos a
serem avaliados, sua periodicidade e quem avalia quem ;

h) ha direito vigente sendo transacionado, que deixara de existir, e, caso afirmativo,
se hd negociacao coletiva e avaliagdo juridica sobre a regularidade e o risco de
passivo trabalhista especificamente em relagcdo a esse direito;

i) o plano contém analise administrativa e juridica sobre solucdes para o pas-
sivo trabalhista existente e sobre risco de surgimento de novos passivos;

k) as remuneracdes propostas possuem equilibrio interno e externo, considerando a com-
plexidade e responsabilidade das atividades e pesquisa salarial de mercado, e se os va-
lores sdo adequados para realidade financeira da empresa e a sua sustentabilidade no
longo prazo; e
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l) a empresa patrocina plano de previdéncia complementar, e, caso afirmativo,
se 0 custo esta claramente quantificado, descrevendo quem arcard com este
custo e como ele serd absorvido pelo plano de previdéncia complementar. O
conselheiro deve ainda avaliar as conclusdes do parecer atuarial;

2.2) Alteracao parcial de PCS vigente

Para alteracao parcial de PCS vigente, o conselheiro deve solicitar a empresa que
demonstre se:

a) a alteragcdo pode ser feita unilateralmente pela empresa ou se depende de
adesdo individual; e

b) ha alteracdo na estrutura de cargos, e, caso afirmativo, se 0s cargos sao
amplos (letra ‘b’ do item 2.1 ‘Novo PCS’) e se as atribuicdes do novo cargo
ja estdo contidas nos cargos existentes ou podem ser a eles incorporadas.

Além disso, o conselheiro deve avaliar, no que couber, as questées relacionadas
nas letras 'h"a 'k’ do item 2.1 ‘Novo PCS’, e revisitar o PCS vigente, a luz das letras
'f’e"g” do mesmo item, em busca de eventuais melhorias adicionais ndo propostas
espontaneamente pela empresa.

3) Alteracao de Plano de Fun¢ées - novo plano ou alteracao parcial

Para andlise de Plano de Funcdes, o conselheiro deve solicitar a empresa que
demonstre se:

a) as Funcdes de Confianca — FC sdo destinadas apenas a empregados concursados;

b) os Cargos comissionados de Livre Provimento — CLP sao de natureza geren-
cial ou de assessoramento;

c) os novos CLP estdo restritos a assessoramento especial da Diretoria ou che-
fia superior (dois niveis hierdrquicos mais altos);

d) os CLP e FC estao distribuidos adequadamente no organograma da empre-
sa;

e) os CLP e FC de natureza gerencial possuem amplitude de comando que
justifique sua necessidade, observando-se o minimo de cinco subordinados
e gue gquanto mais operacional, maior deve ser o nimero de subordinados;

f) a descricdo dos CLP e FC estd completa, contendo atribuicao, requisito de
acesso e forma de provimento, e se essas caracteristicas sdo adequadas;

g) as remuneracdes propostas possuem equilibrio interno e externo, conside-
rando a complexidade e responsabilidade das atividades e pesquisa salarial
de mercado, e se os valores sdo adequados para realidade financeira da
empresa e a sua sustentabilidade no longo prazo; e

h) a empresa patrocina plano de previdéncia complementar, e, caso afirmativo, se
0 custo estd claramente quantificado, descrevendo quem arcard com ele e como
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ele serd absorvido pelo plano de previdéncia complementar. O conselheiro deve
ainda avaliar as conclusdes do parecer atuarial.
4) Acordo Coletivo de Trabalho - ACT

Para analise de ACT, o conselheiro deve orientar a empresa para:

a) ndo restringir sua competéncia administrativa com inclusdo de cldusulas de
prerrogativa empresarial ;

b) ndo assumir compromissos futuros ;
¢) convergir os beneficios ao determinado em lei, ressalvados direitos adquiridos;

d) evitar criacdo de novos beneficios ou cldusula nova e, no caso de situacao
excepcional, demonstrar sua viabilidade juridica, atuarial e estratégica;

e) exigir autorizacdo do DEST antes de assinar o ACT com o sindicato;

f) desenvolver plano de contingéncia, para o caso de greve, que garanta a
manutencdo dos servicos da empresa; e

g) demonstrar se as remuneracdes propostas possuem equilibrio interno e
externo, considerando a complexidade e responsabilidade das atividades e
pesquisa salarial de mercado, e se os valores sao adequados para realidade
financeira da empresa e a sua sustentabilidade no longo prazo.

5) Programa de Participacdao nos Lucros ou Resultados
PLR dos empregados

A PLR demanda andlise em trés momentos distintos: aprovacao do programa,
acompanhamento da execucdo das metas e autorizacdo do pagamento.
5.1. Aprovacao do programa

Para aprovacdo do programa, o conselheiro deve avaliar se as metas sdo desafiadoras
e se seu atingimento permite o alcance efetivo dos objetivos estratégicos e do
plano de negdcios. No caso de qualquer meta eventualmente aprovada em patamar
inferior ao valor realizado no ano anterior ou ao valor médio realizado nos ultimos
trés anos, o conselheiro deve exigir da empresa que apresente justificativa técnica
especifica para deliberacdo do colegiado.

Além disso, o conselheiro deve solicitar que a empresa demonstre:

a) se o pleito estd sendo apresentado de acordo com o cronograma anual estabelecido
pelo DEST/MP,

b) comparacdo do montante proposto em relacdo ao aprovado no ano anterior;

c) comparacao dos indicadores propostos com os aprovados no ano anterior,
destacando-se eventuais alteracoes;

d) a forma de apuracédo de cada indicador;

e) alinhamento dos indicadores ao objetivo estratégico da empresa e capacida-
de deles comunicarem a estratégia e o plano de negdcios aos empregados; e

CADERNO DE ORIENTACAO

f) analise de conformidade com a Resolucdo do Conselho de Coordenacéo e
Controle das Empresas Estatais — CCE n° 10, de 08.10.1995.

Por fim, o conselheiro deve ainda orientar a empresa a enviar o programa de PLR
ao DEST e a cumprir plenamente eventuais condicionantes apresentados pelo
Departamento.

5.2. Execucdo das metas

Para acompanhamento da execucdo das metas da PLR, o conselheiro deve orientar
a empresa a:

a) auditar os valores realizados; e

b) incluir o acompanhamento das metas nas reunides periddicas do Conselho
de Administracao.

5.3. Autorizar o pagamento

Para autorizar o pagamento da PLR, o conselheiro deve solicitar a empresa que
demonstre se:

a) os valores respeitam os limites autorizados em relacdo ao lucro e aos divi-
dendos e sédo proporcionais ao cumprimento das metas; e

b) hd acordo especifico de PLR assinado entre a empresa e o sindicato.

6) Programa de Desligamento Voluntario de Empregados - PDV
Para analise de PDV, o conselheiro deve solicitar a empresa que demonstre se:
a) ndo ha outra alternativa de gestdo para adequacao do quadro de pessoal,

b) a proposta de PDV da empresa é compativel com o diagnéstico de perfil
da forca de trabalho (quantitativo, média de idade, histograma do ndmero
de empregados por faixa de idade, nimero médio de anos de trabalho na
empresa e distribuicdo por nivel de escolaridade);

c) os beneficios oferecidos estdo adequados ao publico alvo definido pela empresa;

d) o programa prevé repasse de conhecimento dos empregados que estao saindo
e se seus sucessores estdo preparados para dar continuidade as atividades;

e) a rescisao no PDV é sempre “a pedido”;

f) hd formas de mitigar ou eliminar eventuais riscos trabalhistas identificados
no parecer juridico da empresa;

g) o incentivo financeiro méaximo ndo supera o valor referente aos custos de uma
rescisao “sem justa causa’;

h) o PDV tem payback maximo de 18 meses, se seu calculo esta demonstrado
por fluxo de caixa e se ele considera a diferenca de salario entre os empre-
gados que estdao saindo e o dos que estdo sendo contratados em seu lugar;

i) a empresa patrocina plano de previdéncia complementar e, caso afirmativo, se ha
impacto do PDV na previdéncia e quais sao as alternativas para sua equalizacao.
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6. PREVIDENCIA COMPLEMENTAR

Para andlise de patrocinio de planos de Previdéncia Complementar, nas empresas
que ja possuem esse beneficio, o conselheiro deve orientar a empresa para:

a) apresentar relatério periddico de acompanhamento do repasse das contribuicoes
da patrocinadora para o fundo, contendo anélise de conformidade com o plano de
custeio dos planos de beneficios e obediéncia a “regra da paridade”;

b) incluir nas reunides periédicas do Conselho de Administracdo o acompanhamento das
acdes tomadas pela empresa para supervisionar e fiscalizar sistematicamente a Entidade
Fechada de Previdéncia Complementar e, eventuais, planos de correcdo deirregularidades;

C) nao permitir clausulas que prevejam “solidariedade” entre patrocinadoras em
convénios de adesao; e

d) submeter o pleito ao DEST nos casos previstos em suas competéncias, observando
ainstrucdo processual discriminada na Portaria DEST-MP n°27,de 12.12.2012. Alguns
exemplos sdo: estatuto, regulamento, convénio de adesdo, assuncao de dividas, etc
(vide Decreto 3.735/01, art. 2-VI, e o Decreto 8.578/15, Anexo |, art. 8-1V-f).

7. ORCAMENTO

As empresas estatais federais possuem trés pecas orcamentarias, de vigéncia anual:

a) Empresas Nao Dependentes: Programa de Dispéndios Globais - PDG e Orcamento
de Investimentos — Ol, de responsabilidade do DEST; e

b) Empresas Dependentes: Orcamento Fiscal - OF, de responsabilidade da Secretaria
de Orcamento Federal - SOF.

Os trés orcamentos sao instrumentos de planejamento e transparéncia. Além disso,
a extrapolacdo de qualquer valor ali autorizado é infracdo a Constituicao Federal,
art.167, inciso Il, e pode resultar em apontamentos pelos 6rgdos de controle.

Nesse contexto, recomenda-se que o Conselho de Administracdo monitore as etapas
de acompanhamento da execucdo do or¢camento vigente e de planejamento do
orcamento do ano seguinte, e solicite que a drea de controles internos da empresa
inclua essas duas etapas no escopo de seus trabalhos.

1) Acompanhamento da execucao do orcamento vigente

Sobre a execucdo orcamentaria com ano corrente, o conselheiro de administracao
deve orientar a empresa para:

a) conduzir o processo de “Crédito Orcamentario, Reprogramacao e Remanejamento”
de forma compativel com os prazos normativos;
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b) monitorar periodicamente o risco de extrapolacao dos valores aprovados
no orcamento e, sempre que tal risco for identificado, formalizar pedido de
"Crédito Orcamentario, Reprogramacao ou Remanejamento”; e

c) incluir a execucdo orcamentdria e o cumprimento da meta de resultado
primario, se couber, nas reunides periddicas do Conselho de Administracao.

2) Programacao Orcamentaria para o ano seguinte

Sobre a programacao orcamentdria do ano seguinte, o conselheiro de administracao
deve orientar a empresa para:

a) conduzir o processo de “Programacdo Or¢camentaria” de forma compativel
com 0s prazos normativos;

b) basear a programacao orcamentéria da empresa no seu planejamento estratégico,
em projecdes realistas relatadas pelas areas internas especializadas, e nos
parametros estabelecidos pelo DEST em relacdo aos temas de sua competéncia
(alguns exemplos possiveis sdo: limite de quantitativo de pessoal e reajuste de
empregados e diretores);

c) excluir todos os desembolsos que dependam de aprovacao do DEST e ainda
nao foram devidamente autorizados (ex: PDV e remuneracao de diretores); e

d) sempre detalhar as Acoes Orcamentarias do Ol, para dar transparéncia aos
Projetos e Atividadesdaempresaeasregidesonde ocorrerdao osinvestimentos,
evitando-se Acdes genéricas e a utilizagdo do Localizador “Nacional” sempre
que possivel.
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